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Señores miembros del Jurado, pongo a vuestra consideración el presente trabajo de 
investigación titulado: “Liderazgo gerencial y cultura organizacional en el personal 
administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima– 2016”, con la 
finalidad de identificar la relación que existe entre el liderazgo gerencial y la cultura 
organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San 
Marcos, Lima – 2016, en cumplimiento del Reglamento de Grados y Títulos de la 
Universidad César Vallejo para optar el Grado Académico de Maestra en Gestión Pública. 
Esperando cumplir con los requisitos de aprobación. 
 
El presente documento consta de ocho capítulos. El primer capítulo presenta la 
introducción y está compuesta por los antecedentes de la investigación, la formulación 
del problema, justificación, la hipótesis y los objetivos.  El segundo capítulo muestra el 
marco metodológico en el cual se mencionará el estudio de las variables, dimensiones, 
operacionalización de las variables, tipo de estudio, diseño, población, muestra y 
muestreo, técnicas e instrumentos de recolección de datos, métodos de análisis de datos 
y aspectos éticos. El tercer capítulo trata sobre los resultados obtenidos a través de la 
aplicación de los instrumentos y técnicas estadísticas utilizados en la investigación. El 
cuarto capítulo se refiere a la discusión de los resultados. El quinto capítulo presenta las 
conclusiones. El sexto capítulo comprende las recomendaciones en función a los 
resultados obtenidos. El séptimo capítulo menciona las referencias y el octavo capítulo 
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La presente investigación, presentó como problema general ¿Qué relación existe entre el 
liderazgo gerencial y la cultura organizacional en el personal administrativo de la 
Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima - 2016? cuyo objetivo general fue 
determinar la relación que existe entre el liderazgo gerencial y la cultura organizacional 
en el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima – 
2016, con hipótesis general, el liderazgo gerencial se relaciona directamente con la 
cultura organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de 
San Marcos, Lima - 2016. 
 
El tipo de investigación fue básica, se utilizó el método científico, método 
descriptivo, hipotético – deductivo y método estadístico; el diseño fue no experimental; la 
población y muestra estuvieron conformadas por 135 y 105 administrativos 
respectivamente. Para la recolección de datos, se aplicó un cuestionario de 30 ítems por 
cada variable. La validez se realizó mediante juicio de expertos y la confiabilidad de los 
instrumentos se obtuvo mediante la prueba de Alfa de Cronbach, con una muestra piloto 
de 24 encuestados, que arrojó 0.958 y 0.970 para cada instrumento, considerándose 
altamente confiable. Para el tratamiento estadístico de datos se utilizó el estadístico Rho 
de Spearman para datos correlacionales. 
 
Como resultado se encontró una relación directa y significativa entre las variables, 
puesto que se obtuvo un coeficiente de correlación alta y directa positiva de Spearman 
r=0.786. Una significancia p=0.000 (p<0.01) con el cual se rechaza la hipótesis nula y se 
acepta la hipótesis alterna. 
 














The present research presented as a general problem What relationship exists between 
Management Leadership and Organizational Culture in the administrative staff of the 
National University of San Marcos, Lima - 2016? whose general objective was to 
determine the relationship that exists between management leadership and organizational 
culture in the administrative staff of the National University of San Marcos, Lima - 2016, 
with a general hypothesis, the management leadership is directly related to the 
organizational culture in the administrative staff of the National University of San Marcos, 
Lima - 2016. 
 
 The type of research was basic, using the scientific method, descriptive, 
hypothetical - deductive method and statistical method; the design was not experimental; 
the population and sample consisted of 135 and 105 administrative staff respectively. For 
data collection, a questionnaire of 30 items was applied for each variable. The validity was 
made by expert judgment and the reliability of the instruments was obtained through the 
Cronbach's Alpha test, with a pilot sample of 24 respondents, which yielded 0.958 and 
0.970 for each instrument, considered highly reliable. For the statistical treatment of data, 
Spearman's Rho statistic was used for correlational data. 
 
 As a result, a direct and significant relationship was found between the variables, 
since a positive and high direct correlation coefficient of Spearman r = 0.786 was 
obtained. A significance p = 0.000 (p <0.01) with which the null hypothesis is rejected and 
the alternative hypothesis is accepted. 
 
 










































Se tiene como trabajos previos a nivel internacional los siguientes: Espinosa (2014) 
sustentó el trabajo de investigación a nivel de Doctorado en Administración que tiene 
como título: Cultura organizacional y liderazgo en el Sistema de Universidades Estatales 
de Oaxaca, presentó como resumen lo siguiente: El objetivo general del estudio fue 
analizar cómo es la influencia de la cultura organizacional y el liderazgo sobre el 
desempeño en un sistema de universidades estatales. El tema se abordó recuperando 
propuestas teóricas de la administración de organizaciones, principalmente el aporte de 
Bass y Avolio (1994), para revisar cómo ejerce el liderazgo transaccional, el 
transformacional y el denominado laissez faire. También, se recuperó a Schein (1985) 
quien recomendó revisar la cultura organizacional a partir del análisis de asunciones que 
cada grupo tiene y consideró como válidas para tratar con problemas de adaptación 
externa e integración interna. También consideró que los líderes tienen un rol 
preponderante en la creación de la cultura organizacional. Destacan también Ogbonna y 
Harris (2000), que señalaron la ausencia de literatura que explore las implicaciones para 
el desempeño organizacional derivadas de la influencia tanto de la cultura organizacional 
como del liderazgo. En esta investigación se revisó el desempeño, entendido como la 
situación que guarda la organización en relación con las metas organizacionales 
preestablecidas. La aproximación a la realidad se hizo con un enfoque cualitativo, 
profundo y objetivo con el apoyo del programa QSR Nvivo 9. La evidencia empírica 
mostró que existe una cultura dominante en el sistema, hay cohesión interna y 
coincidencia en torno a un conjunto de valores. Se identificó también una gran influencia 
del líder académico fundador y de los líderes actuales (vice-rectores), en el 
establecimiento y reforzamiento de los valores, normas, símbolos y arquetipos del 
sistema. El valor central del SUNEO es el trabajo continuo y ha cumplido la mayor parte 
de los objetivos organizacionales gracias al predominio del liderazgo transformacional.  
 
Jiménez (2014) sustentó el trabajo de investigación a nivel de Maestría en 
Psicología que tiene como título: Relación entre el liderazgo transformacional de los 
directores y la motivación hacia el trabajo y el desempeño de docentes de una 
universidad privada, presentó en resumen lo siguiente: El presente estudio consideró 
como propósito identificar la relación entre la motivación hacia el trabajo, el liderazgo 
transformacional de los directores de programa y el desempeño laboral en los docentes 





descriptivo correlacional, con diseño no experimental, la población objeto de la 
investigación fue de 73 docentes de la mencionada institución, siendo conformada por 
siete programas académicos. La motivación hacia el trabajo fue medida con el 
Cuestionario de motivación para el trabajo (CMT), para el liderazgo transformacional se 
usó el instrumento CELID y para el desempeño laboral se utilizó el instrumento que 
posee la universidad para realizar la evaluación de desempeño, los instrumentos fueron 
aplicaron por medios electrónicos. Los resultados del presente estudio fueron analizados 
con las pruebas no paramétricas del coeficiente de correlación de Spearman y prueba de 
Kruskall Wallis y evidenciaron que no existe una correlación entre la motivación hacia el 
trabajo, el liderazgo transformacional y el desempeño laboral docente, pero si mostraron 
la correlación entre la motivación interna y el desempeño laboral docente y los 
componentes de la motivación interna logro, el motivador externo grupo de trabajo y el 
medio para lograr los motivadores requisición con el liderazgo transformacional.  
 
Hernández (2013) sustentó el trabajo de investigación a nivel de Maestría en 
Dirección y Gerencia de Empresas de la Universidad del Rosario – Bogotá D.C. que tiene 
como título: El liderazgo organizacional: una aproximación desde la perspectiva etológica, 
presentó como resumen lo siguiente: El presente estudio tuvo como planteamiento la 
necesidad fundamental de generar un proceso de análisis, tendiente a proponer 
dinámicas organizativas humanas, desde un enfoque etológico. La etología se mostró 
entonces como un estudio sistemático del comportamiento animal, sus formas de 
asociación, su disparidad, pero en función al accionar de ser humano en la búsqueda de 
un comportamiento colectivo que vele por el bien común. En ese sentido el liderazgo 
apareció como una posibilidad clara de incentivar relaciones humanas centradas en las 
diferentes vertientes relacionales; cultura, comunicación, comunidad, axiología, y 
finalmente etología. A su vez, se evaluaron las diferentes estrategias que el liderazgo 
como posibilidad de cambio dentro de las organizaciones, puede ser sustentado a través 
de procesos de comparación etológica, y así crear propuestas que configuren un 
quehacer organizacional desde la solidaridad, el liderazgo, y el desenvolvimiento interno 
y externo de las organizaciones. 
 
Libreros (2011) sustentó el trabajo de investigación a nivel de Maestría en 
Administración titulado: Incidencia de la Cultura Organizacional sobre el bienestar laboral 
de los servidores públicos de una institución educativa del Valle del Cauca, presentó en 





cultura organizacional y bienestar laboral. El bienestar laboral es un factor que permite el 
funcionamiento eficaz, eficiente y efectivo en las instituciones educativas, repercutiendo 
con sus resultados en la población educativa y en la mejora de la calidad de la educación. 
Este estudio con un enfoque cualitativo fue realizado en la ciudad de Palmira, teniendo 
como fuente primaria de información a la Institución Educativa Cárdenas Centro, con la 
participación del 50% de los servidores públicos, quienes contestaron la encuesta, 
además se efectuaron cuatro entrevistas en profundidad a servidores públicos de los 
diferentes estamentos cardenalicios. De los resultados obtenidos en los cuestionarios y 
encuestas se hizo un contraste de las percepciones que tienen los docentes, directivos 
docentes, administrativos y otros servidores públicos. 
 
Asimismo, a nivel nacional se tiene las siguientes investigaciones: Díaz (2016) 
sustentó el trabajo de investigación a nivel de doctorado en Ciencias de la Educación que 
tiene como título: Cultura organizacional y liderazgo docente en la Escuela Profesional de 
Educación de la Universidad Católica Los Ángeles de Chimbote, 2015, presentó como 
resumen lo siguiente: La investigación se centró en el estudio de la cultura organizacional 
y liderazgo docente en la Escuela Profesional de Educación de la Universidad Católica 
Los Ángeles de Chimbote – ULADECH Católica, 2015. El objetivo de la tesis fue 
determinar la relación entre cultura organizacional y liderazgo docente. Se propuso como 
objetivos específicos, evaluar la cultura organizacional y el liderazgo docente. La 
metodología utilizada correspondió al enfoque cuantitativo, con un nivel correlacional. Se 
trabajó con una muestra conformada por 100 docentes del semestre académico 2015-I. 
En la recolección de los datos se usó la técnica de la encuesta. Para evaluar la cultura 
organizacional se aplicó como instrumento la adaptación al español de Denison (Bonavia, 
Prado y García, 2010), adaptado a ULADECH Católica por Segura y Valle (2014). En la 
evaluación del liderazgo docente se utilizó como instrumento, el Cuestionario adaptado 
de Vásquez (2012). Los resultados demostraron que el nivel de cultura organizacional de 
los docentes en un 39% se encontró en un nivel moderado, destacándose la dimensión 
de implicación con mayor puntuación; en cuanto al nivel de liderazgo docente del 51% de 
los docentes se encontró en un nivel medio, destacándose la dimensión transformacional 
con mayor puntuación. Según la prueba estadística Kendall, resultó que existe relación 
significativa entre cultura organizacional y liderazgo docente, con un valor p < .05. 
Finalmente, se realizó una propuesta de proyecto de implementación de un programa de 






Curay (2016) sustentó el estudio a nivel de Maestría en Educación con mención 
en Gestión Educativa que tiene como título: La cultura organizacional en los directivos / 
jerárquicos docentes y administrativos del IESPP Hno. Victorino Elorz Goicoechea de 
Sullana, año 2015, presentó como resumen lo siguiente: El presente estudio se planteó 
como objetivo, determinar las características de la cultura organizacional que predominan 
en los directivos, docentes y personal administrativo del Instituto de Educación Superior 
Pedagógico Público HVEG de Sullana. Para tal efecto, se utilizó el cuestionario para 
evaluar la cultura organizacional según Denison, DOCS por sus siglas en inglés (Denison 
organizational culture survey, adaptado al español). Fue una investigación de tipo 
descriptivo, cuya población estuvo conformada por los directivos y jerárquicos, docentes y 
personal administrativo, que laboró en el año 2015. Para la aplicación de este 
instrumento se tuvo la precaución de determinar su validez y confiabilidad, habiéndose 
aplicado a 39 trabajadores en total; presentó la prueba de hipótesis que por tratarse de 
variables cualitativas se realizó con el estadístico chi cuadrado. La investigación permite 
sostener que no existen diferencias en altos porcentajes entre los rasgos culturales de los 
directivos y los docentes y administrativos del Instituto de Educación Superior 
Pedagógico Público HVEG de Sullana. 
 
Mera (2015) sustentó el trabajo de investigación a nivel de Maestría en Educación 
que tiene como título: Liderazgo directivo: factores que determinan su estilo de la IEP 
Algarrobos de Chiclayo 2014, presentó como resumen lo siguiente: El presente trabajo de 
investigación planteó como objetivo general describir los factores que determinan el estilo 
del liderazgo directivo en la IE Algarrobos de Chiclayo 2014. Este trabajo presentó como 
hipótesis general que existen factores determinantes que hacen del estilo del directivo de 
la IE Algarrobos un liderazgo predominantemente transformacional; la metodología que 
se usó en la realización del presente estudio fue el paradigma positivista conocido como 
empírico – analítico, investigación de tipo cuantitativa; el instrumento que se aplicó a 51 
profesores para determinar el estilo de liderazgo directivo y los factores que lo determinan 
fue el cuestionario. A su vez, resultó como conclusiones y recomendaciones que el 
directivo de la IEP Algarrobos presenta un estilo de liderazgo mixto, predominantemente 
transformacional determinado por sus características personales, factores motivacionales 
y el tipo de docente que acompaña al director. 
  
Por último, se tiene como trabajos de investigación a nivel local las siguientes: 





Empresarial que tiene como título: Relación entre la cultura organizacional y el clima 
laboral en la empresa DOA Holding SAC, presentó como resumen lo siguiente: La tesis 
denominada Relación entre la cultura organizacional y el clima laboral en la empresa 
DOA Holding SAC; cuyo problema se ha identificado en el clima laboral de la empresa. 
Esta problemática se expresa en la siguiente pregunta: ¿De qué manera la cultura 
organizacional se relaciona con el clima laboral en la empresa DOA Holding Loki 
Hostels? Ante la problemática, se propone la solución a través de la formulación de la 
hipótesis: Existe correlación entre la cultura organizacional y el clima laboral en la 
empresa DOA Holding SAC. Este trabajo se ha orientado al siguiente objetivo: 
Determinar de qué manera la cultura organizacional se relaciona con el clima laboral en 
la empresa DOA Holding SAC. La investigación es básica o pura; del nivel descriptivo-
explicativo; se utilizó los métodos descriptivo e inductivo. El diseño es el no experimental. 
La población estuvo compuesta por 205 personas y la muestra estuvo compuesta por 102 
personas entre trabajadores de la empresa. El tipo de muestreo aplicado fue el muestreo 
no probabilístico. Las técnicas utilizadas para la recopilación de datos fueron las 
encuestas. El instrumento utilizado fue el cuestionario. Se aplicaron las siguientes 
técnicas de procesamiento de datos: ordenamiento y clasificación, registro manual, 
proceso computarizado con Excel y proceso computarizado con SPSS. El resultado más 
importante es que el 96 por ciento de los encuestados acepta que existe una relación 
entre la cultura organizacional y el clima laboral de la empresa DOA Holding SAC. 
 
Zapata (2014) sustentó el trabajo de investigación a nivel de Maestría en Gestión 
Pública que tiene como título: Liderazgo gerencial y cultura organizacional, Universidad 
Nacional de Ingeniería, Lima 2013, presentó como resumen lo siguiente: El trabajo de 
investigación titulado Liderazgo gerencial y cultura organizacional, Universidad Nacional 
de Ingeniería, Lima – 2013, se desarrolló con el objetivo de conocer la relación que existe 
entre el liderazgo gerencial y la cultura organizacional de los trabajadores administrativos 
de la Universidad Nacional de Ingeniería. El estudio pertenece al tipo de investigación 
básica, nivel descriptivo correlacional, ya que los resultados van a enriquecer el 
conocimiento científico y se describe el comportamiento de dos variables. El diseño es no 
experimental y de corte transversal correlacional ya que busca establecer una correlación 
entre las variables liderazgo gerencial y cultura organizacional. La muestra es 
probabilística aleatoria y se aplicó un cuestionario elaborado por el mismo investigador a 
120 trabajadores de la Universidad Nacional de Ingeniería. Como resultado final de la 





gerencial y cultura organizacional, debido a que resultó un coeficiente de correlación alta 
y directa positiva de Spearman r=0.772. Una significancia p=0.000 (p<0.01) con lo cual se 
rechaza la hipótesis nula y se debe aceptar la hipótesis alterna. 
  
Vargas (2013) sustentó el trabajo de investigación a nivel de Maestría en 
Recursos Humanos que tiene como título: El impacto de la motivación y el liderazgo con 
el rendimiento laboral en una empresa de servicios de Lima Metropolitana, presentó 
como resumen lo siguiente: Se llevó a cabo un estudio con el fin de comprobar si la 
motivación y el liderazgo se relacionan con el rendimiento laboral en una empresa de 
servicios de Lima Metropolitana. En consecuencia, se consideró que las variables 
independientes eran la motivación y el liderazgo. La variable dependiente fue el 
rendimiento laboral para efectuar la medición de las respectivas variables se aplicó el 
cuestionario de Motivación de Sudarsky y Cleves, el mismo que midió tres tipos de 
motivación (Motivación de logro; Motivación de afiliación y Motivación de poder). Para 
medir la variable liderazgo se aplicó el instrumento de medición de clima y liderazgo de 
Mellado, el mismo que evaluó dos tipos de liderazgo: (a) Intermedio de información y (b) 
Toma de decisiones. Para medir el rendimiento laboral se aplicó la Escala de 
Rendimiento Laboral (JS Job Survey) de Bryman y Cramer el mismo que evaluó los 
aspectos de habilidad, calidad y productividad a una muestra de 167 trabajadores 
pertenecientes a una empresa de servicios ubicada en Lima Metropolitana. El muestreo 
aplicado fue de tipo probabilístico con afijación profesional. La hipótesis general planteó 
que existía una relación significativa entre la motivación y el liderazgo con el rendimiento 
laboral. Para comprobar las hipótesis planteadas asumió un diseño descriptivo 
correlacional aplicándose la correlación Producto-Momento de Pearson a un nivel de 
significación de p: 0.05. Se encontró correlaciones positivas y significativas entre la 
motivación en sus tres modalidades (motivación de logro, afiliación y poder) con el 
rendimiento laboral y entre el liderazgo con el rendimiento laboral de los trabajadores. Los 
resultados obtenidos comprobaron que la motivación y el liderazgo se relacionan 
positivamente con el rendimiento laboral. Esto implica que al incrementarse los niveles de 
la motivación aumenta correlativamente el rendimiento laboral. Igualmente, al 
incrementarse los niveles de liderazgo aumenta el rendimiento laboral de los 
trabajadores. De este modo se comprobaron las hipótesis planteadas. El estudio 
corroboró las presunciones teóricas sobre la influencia de la motivación y el liderazgo 






1.2. Fundamentación científica 
 
Perspectiva de la variable liderazgo gerencial 
El presente estudio tiene como origen del liderazgo gerencial las teorías de los 
rasgos, para lo cual se recurrió a Robbins y Judge (2013, p. 368) quienes indicaron: En 
primer lugar, se presentarán las teorías de los rasgos, que dominaron el estudio del 
liderazgo hasta finales de la década de 1940; después se analizarán las teorías 
conductuales, que fueron populares hasta terminar la década de 1960; y, finalmente, se 
examinaran las teorías de la contingencia y las interactivas. Por último, se verán los 
modelos más contemporáneos: los liderazgos carismático, transformacional y auténtico.  
 
Robbins y Judge (2013) presentaron como resumen de la teoría de los rasgos y 
de las teorías conductuales que: Los líderes que tienen ciertos rasgos y que muestran 
conductas de consideración y estructura, parecen ser más eficaces. Quizá se pregunte si 
los líderes escrupulosos (rasgo) son más proclives a ser estructurados (conducta); y los 
líderes extrovertidos (rasgo), a ser considerados (conducta). Desafortunadamente, no se 
está seguro de que exista una conexión. Se necesitan más investigaciones para integrar 
ambos enfoques. Es probable que algunos líderes cuenten con los rasgos correctos o 
manifiesten las conductas adecuadas, e incluso así fallen. Si bien los rasgos y las 
conductas son importantes para identificar a los líderes eficaces e ineficaces, no 
garantizan el éxito: el contexto también es importante. (p. 372) 
 
De la revisión de la teorías mencionadas por los autores antes citados, el 
liderazgo gerencial desarrollado en el presente estudio, guardó relación con el modelo 
contemporáneo del liderazgo transformacional, ya que dicho liderazgo busca que los 
seguidores trasciendan a sus intereses personales y se esfuercen para lograr las metas 
del equipo, generando una nueva visión de las cosas, a fin de dar solución a los 
problemas; mientras que el liderazgo transaccional se centra en guiar a las personas 
hacia la meta poniendo énfasis en los roles y las tareas. Sin embargo, un buen líder es 
aquel que desarrolla el liderazgo transaccional y el transformacional, ya que ambos 
modelos de liderazgo se complementan; asimismo, guardó relación con el liderazgo 
auténtico, el mismo que se expresa en los líderes que actúan de forma abierta y franca, 
en base a sus creencias y valores, por tanto su principal cualidad es la confianza, al ser 
considerados éticos por sus seguidores. El líder auténtico propicia una comunicación 





A su vez, el presente estudio para la variable liderazgo se basó en lo desarrollado 
por Kouzes y Posner (2005) quienes definieron el liderazgo como: “el arte de movilizar a 
otros para que deseen luchar en pos de aspiraciones comunes” (p. 66), para lo cual como 
resultado de sus investigaciones donde las personas dieron lo mejor de ellas mismas, 
desarrollaron un modelo de liderazgo, al cual denominaron liderazgo ejemplar, 
desarrollando para su medición un instrumento cuantitativo llamado el Inventario de 
Prácticas del Liderazgo, el mismo que comprende cinco prácticas del liderazgo, tales 
como: desafiar el proceso, inspirar una visión compartida, habilitar a otros para actuar, 
servir de modelo y brindar aliento. Por lo descrito, el modelo de liderazgo ejemplar integra 
tanto el liderazgo transformacional como el liderazgo auténtico. 
 
Kouzes y Posner (2005) definieron las cinco prácticas del liderazgo ejemplar, las 
mismas que para el presente trabajo de investigación se tomaron como dimensiones de 
la variable liderazgo gerencial, considerando que el liderazgo desarrollado en el estudio 
fue el tipo de liderazgo desarrollado por el líder que como parte del personal 
administrativo y junto con el resto del personal administrativo son capaces de mejorar la 
cultura organizacional de la Universidad. Entonces las prácticas del liderazgo ejemplar 
son: 
 
Desafiar el proceso: “Los líderes son pioneros; son personas que están dispuestas 
a avanzar hacia lo desconocido. Están preparados para aceptar los riesgos, para innovar 
y experimentar con miras a encontrar nuevas y mejores formas de hacer las cosas” 
(Kouzes y Posner, 2005, p. 38).  
 
Se puede decir que el líder es aquel que busca generar cambios logrando crear 
nuevos productos, servicios, procedimientos y sistemas, a través de las oportunidades de 
aprendizaje que le brinda el hecho de conducir a sus seguidores en medio de obstáculos. 
 
Inspirar una visión compartida: Ellos son capaces de avistar más allá del horizonte 
del tiempo, e imaginan las atractivas oportunidades que les esperan, a ellos y a sus 
poderdantes, al llegar a destino. Los líderes albergan el deseo de hacer que algo ocurra, 
de cambiar la forma en que se hacen las cosas, de crear algo que nunca nadie haya 
creado antes. (Kouzes y Posner, 2005, p. 39). 





De lo expresado por los autores, se desprende que el líder tiene imágenes y 
sueños de lo podría lograr su organización al cambiar las formas en las que se hacen las 
cosas, para lo cual, debe conseguir que su visión sea compartida por sus seguidores, ya 
que las personas necesitan creer que el líder se preocupa por el bien común. 
   
Habilitar a otros para actuar: “Ellos habilitan a otros para actuar, no acaparan el 
poder sino que lo entregan” (Kouzes y Posner, 2005, p. 41). 
 
Entonces se puede decir que el líder propicia el trabajo en equipo y entrega 
libertad a sus seguidores en la forma de realizar sus labores, es decir, les otorga 
confianza, con lo cual logrará que sus seguidores acepten correr riesgos y utilicen sus 
energías para generar resultados extraordinarios, al comprender que son pieza 
fundamental dentro de la organización. 
 
Servir de modelo: “Los líderes marchan adelante. Dan el ejemplo y generan 
compromiso a través de actitudes simples y cotidianas, creando progreso e impulso” 
(Kouzes y Posner, 2005, p. 42). 
   
El líder para servir de modelo debe demostrar coherencia entre sus acciones y 
sus palabras, impulsando proyectos, brindando feedback y adoptando medidas 
correctivas, generando de esta manera confianza en que los proyectos por más 
complejos que sean serán enfrentados con éxito, reforzando su compromiso con el futuro 
de la organización.  
 
Brindar aliento: “Los líderes brindan aliento a sus poderdantes para seguir 
avanzando. Ante un charlatán que solo alardea, las personas se alejan. Pero los gestos 
genuinos de interés producen alegría y ganas de seguir adelante” (Kouzes y Posner, 
2005, p. 43). 
   
Entonces el líder debe demostrar que las personas son capaces de triunfar, ya 
que si la conducta de sus seguidores va alineada a los objetivos de la organización, se 
logrará el bien común y por tanto constituirá un triunfo para cada una de las personas que 






Asimismo, Kouzes y Posner (2005) además de definir las cinco prácticas del 
liderazgo que previamente se mencionaron, presentaron como parte de sus 
investigaciones las características de los líderes que los seguidores admiran, tales como: 
honesto, inspirador, progresista y competente, que brinda apoyo, justo, liberal, cumplidor, 
inteligente, franco, atento, intrépido, decidido, cooperador, leal, imaginativo, controlado, 
maduro, independiente y ambicioso; sin embargo, de las mencionadas características, las 
cuatro primeras son las que obtuvieron mayor puntaje como resultado de encuestas 
realizadas en los continentes de Europa, América, Australia y Asia (la mayor parte de 
encuestados fueron norteamericanos). 
 
Ser honesto: En las encuestas realizadas esta característica tuvo mayor puntaje. 
Se necesita saber que el líder está siendo ético, veraz y leal con sus principios. Se 
necesita confiar absolutamente en nuestros líderes basados en su integridad. Al margen 
de lo que los líderes expresen en relación a su propia integridad, las personas requieren 
ver y observan su conducta.   
 
Ser progresista: Se espera que quienes nos guían cuenten con intereses y una 
visión sobre el futuro de la organización; por ello, los líderes tienen que fijar a donde se 
dirigen, a fin de que los demás los sigan, teniendo claro el mejor sendero a seguir para 
llegar a la meta.  
 
Ser inspirador: Los líderes deben inspirar entusiasmo, energía y positivismo frente 
al futuro a fin de que el trabajo tenga un mejor significado. 
 
Ser competente: El líder debe ser capaz y efectivo para guiarnos hacia el destino 
elegido. La capacidad del líder varía de acuerdo a su posición y está en función a la 
estructura de la empresa. El líder debe contar con triunfos como antecedentes, ya que 
ello genera un valor añadido a su puesto. 
 
Asimismo, autores a nivel mundial presentan definiciones acerca del liderazgo 
gerencial, Chiavenato (2006) mencionó:  
El liderazgo es necesario en todos los tipos de organización humana, ya sea en 
las empresas o en cada uno de sus departamentos. También es esencial en las 
funciones de la administración porque el administrador necesita conocer la 





Basándose en ello, se puede decir que ser líder es contar con la capacidad de 
influir en los demás para lograr una meta común, conociendo la motivación de cada uno 
de sus seguidores; por ello, los líderes son sumamente importantes en todo tipo de 
organización humana. 
 
Hellriegel, Jackson y Slocum (2009) señalaron al liderazgo como: “la relación de 
influencia entre los líderes y los seguidores que luchan por generar un verdadero cambio 
y resultados que reflejen los fines que comparten” (p. 497). De lo indicado por los autores, 
el líder ejerce influencia sobre sus seguidores a través de sus conocimientos y su 
carisma, logrando crear un sentimiento de compromiso en ellos, para adaptarse a los 
cambios contantes que toda organización moderna tiene que enfrentar, a fin de avanzar 
hacia una meta común. 
 
Páramo, Ramírez y Rodríguez (2009) precisaron: “El liderazgo es una atribución 
que las personas asumen con respecto a otros individuos, donde el líder se caracteriza 
por rasgos de personalidad como inteligencia, habilidades de expresión verbal, energía, 
comprensión y diligencia” (p. 26).   
  
De lo indicado por los autores, se desprende que el líder es aquel que genera 
confianza en sus seguidores, en razón de sus cualidades en sus relaciones 
interpersonales y debido a la forma de establecer un vínculo de amistad al tratar a sus 
seguidores como parte de una familia, buscando el desarrollo de sus capacidades en pos 
de un bien común, como resultado de colaborar activamente con los cambios que se 
requieren en toda organización moderna. 
 
D’Alessio (2010) dijo: “Liderazgo es un proceso que involucra una visión y un 
pensamiento de largo plazo implícito, donde la transformación y el cambio para ser 
mejores le son inherentes; sobre todo, en la transformación de las organizaciones y sus 
culturas” (p. 5). 
 
Bajo lo expresado, se puede decir que el liderazgo implica trascender en el futuro 
a través de estrategias que son desarrolladas por el líder y son ejecutadas por sus 
seguidores, teniendo como resultado transformaciones en las organizaciones y por tanto 






Hernández, Gallarzo y Espinoza (2011) expresaron:  
El liderazgo no debe entenderse como una metodología para conducir a otras 
personas ciegamente en función de la supuesta visión de un líder sino, al 
contrario, en ayudar a cada una de esas personas que se lidera a conducirse en el 
camino hacia su propia visión y objetivos. (p. 231).    
 
Entonces, líder como aquel puesto al servicio de sus seguidores, a fin de guiarles 
por un sendero que él ya recorrió y por el cual espera que ellos recorran, caso contrario 
sería un liderazgo sin visión; de ello, se concluye que el liderazgo implica descubrir, 
despertar y desarrollar el potencial que cada una de las personas tiene.  
 
Robbins y Judge (2013) mencionaron: 
El liderazgo se define como la habilidad para influir en un grupo y dirigirlo hacia el 
logro de un objetivo o un conjunto de metas. La fuente de esta influencia puede 
ser formal, como la que proporciona una jerarquía administrativa en una 
organización. Sin embargo, no todos los líderes son gerentes, ni tampoco todos 
los gerentes son líderes. El simple hecho de que una organización otorgue a sus 
gerentes ciertos derechos formales no garantiza que sean capaces de dirigir con 
eficacia. El liderazgo que no es otorgado – es decir, la capacidad de influir que se 
da de manera independiente de la estructura formal de la organización – con 
frecuencia es tan importante, o más, que la influencia formal. En otras palabras, 
los líderes pueden surgir desde el interior de un grupo, o bien, por una asignación 
formal. (p. 368).   
 
De lo mencionado se desprende que liderazgo consiste en influir en otras 
personas a fin de lograr fines comunes y no necesariamente un líder es aquel que tiene 
un cargo jefatural, ya que como vemos en la actualidad no todos los jefes tienen la 
capacidad de dirigir de manera eficaz la labor dentro de la organización; de allí es que 
tiene mayor importancia el liderazgo que fluye de manera natural más que de manera 
formal. 
 
Robbins y Judge (2013) mencionaron: 
Las organizaciones demandan un liderazgo firme y una administración sólida para 
alcanzar una eficacia óptima. En la actualidad, se requiere líderes que desafíen el 





organizaciones para que deseen lograr esas visiones. También se necesitan 
gerentes para elaborar planes detallados, crear estructuras organizacionales 
eficientes y supervisar las operaciones cotidianas. (p. 368). 
 
Entonces para lograr que una organización alcance una eficacia óptima, ésta debe 
contar con líderes capaces de elaborar una visión de futuro y que a su vez dichos líderes 
tengan la capacidad para hacer que la visión sea anhelada por todos los miembros y en 
conjunto trabajen en pos de ella. Es necesario también que los gerentes además de ser 
líderes, estén preparados para construir planes breves, medianos y de larga duración, 
asimismo implantar una estructura organizacional eficiente bajo una supervisión eficaz de 
las labores diarias.   
   
Robbins y Coulter (2014) puntualizaron: “El liderazgo es el proceso de dirigir a un 
grupo y de influir en él para que alcance sus metas” (p. 536).   
 
Se desprende que liderazgo consiste en que el líder logre que sus seguidores 
desarrollen sus potencialidades y puedan concretizar sus aspiraciones, repercutiendo 
positivamente en el bienestar de la organización. 
 
Benavides (2014) especificó al liderazgo como: “proceso de inspirar y dirigir la 
conducta de otros para alcanzar algún objetivo” (p. 192). 
 
De lo antes citado, se puede decir que el liderazgo consiste en que el líder debe 
inspirar confianza en sus seguidores y brindar el apoyo necesario para lograr de ellos un 
valor agregado en sus labores y para que sigan los procedimientos, políticas, reglas y 
metas establecidas por la organización, la misma que debido a la globalización debe 
enfrentar los constantes cambios. 
  
Louffat (2015) detalló: “la influencia que ejerce una persona (líder) sobre otras 
(liderados), para que éstas actúen de forma comprometida e integrada en la consecución 
de los objetivos, con eficacia y eficiencia” (p. 223). 
 
Entonces se puede decir que el liderazgo es la capacidad del líder para lograr que 





los objetivos de la entidad, mediante la optimización de los recursos que se tiene, es decir 
eficiente y eficazmente. 
 
Perspectiva de la variable cultura organizacional 
El presente estudio tiene como origen de la cultura organizacional la Teoría de las 
Relaciones Humanas, para lo cual se recurrió a Chiavenato (2006) quien indicó: El 
surgimiento de la Teoría de las relaciones humanas aporta un nuevo lenguaje al 
repertorio administrativo, se habla de motivación, liderazgo, comunicación, organización 
informal, dinámica de grupo, etcétera, y se critican con dureza y se dejan a un lado los 
antiguos conceptos clásicos de autoridad, jerarquía, racionalización del trabajo, 
departamentalización, principios generales de administración, etc. De repente, se 
comienza a explorar la otra cara de la moneda: el ingeniero y el técnico ceden el paso al 
psicólogo y al sociólogo. El método y la máquina pierden primacía ante la dinámica de 
grupo; la felicidad humana se concibe desde otros puntos de vista, pues el homo 
economicus cede el lugar al hombre social. Esta revolución en la administración, que 
destacó el carácter democrático de ésta, ocurrió en los albores de la Segunda Guerra 
Mundial. El énfasis en las tareas y en la estructura es sustituido por el énfasis en las 
personas. 
 
Con la Teoría de las relaciones humanas surgió otra concepción sobre la 
naturaleza del hombre: el hombre social, basado en los aspectos siguientes: 
1. Los trabajadores son criaturas sociales complejas que tienen sentimientos, deseos y 
temores. El comportamiento en el trabajo, como en cualquier lugar, es consecuencia 
de muchos factores motivacionales. 
2. Las personas están motivadas por ciertas necesidades que logran satisfacer en los 
grupos sociales en que interactúan. Si hay dificultades en la participación y las 
relaciones con el grupo, aumenta la rotación de personal (turnover), baja la moral, 
aumenta la fatiga psicológica, y se reducen los niveles de desempeño. 
3. El comportamiento de los grupos depende del estilo de supervisión y liderazgo. El 
supervisor eficaz influye en sus subordinados para lograr lealtad, estándares 
elevados de desempeño y compromiso con los objetivos de la organización. 
4. Las normas del grupo sirven de mecanismos reguladores del comportamiento de los 
miembros y controlan de modo informal los niveles de producción. Este control social 
puede adoptar sanciones positivas (estímulos, aceptación social, etc.) o negativas 





A su vez, el presente estudio para la variable cultura organizacional se basó en lo 
desarrollado por Chiavenato (2009) quién expresó: “Es un conjunto de hábitos y 
creencias establecido por medio de normas, valores, actitudes y expectativas 
compartidos por todos los miembros de una organización” (p. 124). 
   
Entonces se puede decir, cultura organizacional, forma en que miembros de la 
entidad piensan y hacen el trabajo, formas establecidas por normas para la consecución 
de los objetivos de la empresa.  
   
Chiavenato (2009) presentó conceptos que caracterizan la cultura organizacional, 
los mismos que para el presente trabajo de investigación se tomaron como dimensiones 
de la variable cultura organizacional, considerando que la cultura organizacional es 
aquella desarrollada tanto por los líderes como parte del personal administrativo y 
también por el resto del personal administrativo. 
 
Regularidad de los comportamientos observados: “Las interacciones entre los 
miembros se caracterizan por un lenguaje común, terminología propia y rituales relativos 
a las conductas y diferencias” (Chiavenato, 2009, p. 126). 
 
Se desprende que la regularidad de los comportamientos observados comprende 
las formas en la que los miembros de la organización interactúan utilizando para ello el 
lenguaje no verbal y verbal, con la finalidad de realizar las labores encomendadas. 
 
Filosofía: “Las políticas que reflejan las creencias sobre el trato que deben recibir 
los empleados o los clientes” (Chiavenato, 2009, p. 126). 
 
Entonces filosofía es el conjunto de políticas implementadas por la organización 
para lograr satisfacción tanto en los colaboradores de la entidad como en los clientes, 
generando un compromiso voluntario en los trabajadores para elaborar y brindar bienes y 
servicios de calidad en bienestar de los agentes internos y externos de la institución.  
 
Normas y reglas: Las normas son pautas de comportamiento, políticas de trabajo, 
reglamentos y lineamientos sobre la manera de hacer las cosas. Asimismo, las 





organización. Los nuevos miembros deben aprenderlas para ser aceptados en el 
grupo. (Chiavenato, 2009, p. 126). 
 
De lo definido se puede decir que las normas y reglas tienen como función 
principal regular y estandarizar la conducta dentro de la organización, tal es así, que en 
las entidades del Estado se disponen de Manuales, Reglamentos, Directivas internas, 
entre otros, los mismos que son elaborados por algunos de los miembros de la institución 
y son de cumplimiento obligatorio de todos los miembros.  
 
Valores dominantes: “Los valores dominantes son los principios que defiende la 
organización y que espera que sus miembros compartan, como calidad de los productos, 
bajo ausentismo y elevada eficiencia” (Chiavenato, 2009, p. 126). 
 
Entonces los valores dominantes son las creencias que adoptan los trabajadores 
de la entidad al considerarlas importantes para el desarrollo de la entidad como para ellos 
mismos; es así que se puede mencionar, valores como justicia, diversidad, trabajo en 
equipo y excelencia, que deben ser compartidos por los miembros de la institución. 
   
Clima organizacional: “La sensación que trasmite el local, la forma como 
interactúan las personas, el trato a los clientes y proveedores, etceterá” (Chiavenato, 
2009, p. 126). 
 
Clima organizacional, ambiente donde interactúan miembros de una entidad, 
influyendo en sus comportamientos de manera favorable o desfavorable, ya que existe un 
clima organizacional favorable cuando permite satisfacer las necesidades de los 
miembros quienes se sentirán motivados para realizar de manera eficiente y eficaz sus 
labores, caso contrario, si existe un clima laboral desfavorable estarán frustrados y 
proclives a realizar huelgas, paros y protestas similares. 
 
Asimismo, autores a nivel mundial presentan definiciones acerca de la cultura 
organizacional, según: 
 
Chiavenato (2006) mencionó: “Cultura organizacional es el conjunto de hábitos, 
creencias, valores y tradiciones, interacciones y relaciones sociales típicos de cada 





De lo descrito se deduce, cultura organizacional como conjunto de normas que 
guían el actuar diario de cada uno de los colaboradores dentro de la organización y a su 
vez cada organización tiene su propia cultura; por ello, en la actualidad es muy 
importante que toda organización adopte una cultura adaptable y flexible que permita 
lograr el compromiso de sus trabajadores con el cambio y mejora constante a través de 
una labor eficiente y eficaz. 
 
Hellriegel, Jackson y Slocum (2009) puntualizaron: “Una cultura se refiere al 
patrón único de los supuestos, los valores y las normas compartidas que dan forma a la 
socialización, los símbolos, el lenguaje, los relatos y las prácticas de un grupo de 
personas” (p. 596). 
 
De ello, se desprende cultura organizacional como conjunto de valores que tienen 
las personas y que determinan la manera en que los individuos actúan dentro de un 
grupo o equipo de trabajo como parte de su socialización y bajo las normas establecidas 
por la organización. 
 
Páramo, Ramírez y Rodríguez (2009) mencionaron: “El fundamento de la cultura 
organizacional reside en que las personas, a través de los grupos formales o informales 
desarrollan en las empresas un conjunto de signos, símbolos, hábitos, costumbres y 
valores que guían la vida institucional” (p. 10).    
 
Bajo lo dicho, cultura organizacional es cúmulo de modos de pensar, sentir y 
actuar, asimiladas y compartidas por un colectivo de personas dentro de una 
organización, comportamientos que repercutirán favorable (soluciones) o 
desfavorablemente (problemas) en ella.  
 
Hernández, Gallarzo y Espinoza (2011) detallaron: La cultura surge cuando un 
grupo u organización ha de afrontar una serie de problemas externos (adaptación 
al medio) e internos (integración grupal). Eso se refleja en una serie de 
asunciones básicas o ideologías compartidas que, a menudo, son implícitas e 
inconscientes y en una serie de artefactos o formas culturales observables 






La cultura organizacional es un conjunto de prácticas organizacionales, es decir, 
normas que rigen el accionar de las personas dentro de la institución, que tienen por 
finalidad dotar de herramientas a las personas que la integran para adaptarse a los 
cambios y dar soluciones a los problemas. 
 
Escalera (2012) señaló: “La cultura es el conjunto de las hipótesis fundamentales 
que un grupo dado ha inventado, descubierto o constituido, aprendiendo a resolver sus 
problemas de adaptación a su entorno y de integración interna” (p. 153). 
 
De lo descrito se puede expresar, cultura organizacional, conjunto de prácticas 
existentes o desarrolladas por los trabajadores dentro de la organización que rigen el 
actuar de los mismos. En el entendido de que la cultura organizacional puede ser 
desarrollada es posible también que pueda ser modificada, como una forma de 
adaptación a los cambios que puedan darse dentro de la organización sea por factores 
internos o externos a ella.    
  
Robbins y Judge (2013) comentaron: “La cultura organizacional se refiere a un 
sistema de significado compartido por todos los miembros, el cual distingue a una 
organización de las demás” (p. 512). Entonces se puede indicar como cultura 
organizacional a las expresiones compartidas por todos los trabajadores de la entidad, en 
forma diferenciada de las demás organizaciones.  
 
Robbins y Coulter (2014) explicaron: 
La cultura organizacional suele representarse en términos de los valores, 
principios, tradiciones y formas de hacer las cosas que comparten los miembros 
de la empresa, influyen en la manera en que éstos actúan y distinguen a la 
organización entre todas las demás (p. 51).   
   
Bajo estos términos, cultura organizacional, personalidad de la entidad, es decir, 
prácticas y valores utilizados en el interior de la institución que determina sus usos y 
costumbres, los mismos que al ser aceptados por el personal, les permitirá desenvolverse 
ágilmente en la solución de problemas.  
   
Benavides (2014) expuso: “La cultura organizacional expresa los valores o ideales 





en elementos simbólicos, como mitos, rituales, historias, leyendas y un lenguaje 
especializado” (pp. 255-256). 
 
Cultura organizacional, manifestación de presunciones básicas desarrolladas por 
un grupo de personas a través de un proceso de aprendizaje, al estarse enfrentando a 
situaciones adversas de integración interna y adaptación externa, situación que permitirá 
que los nuevos integrantes conozcan la forma correcta de proceder frente a los 
problemas que se les presente. 
    
Louffat (2015) manifestó: “la cultura organizacional representa la identidad de una 
persona basada en sus valores y manifestaciones intrínsecas, que le permite mostrar una 
personalidad corporativa y que la distingue de otras empresas” (p. 270). 
   
La cultura organizacional se basa en los valores y manifestaciones desarrolladas 
por las personas que la integran, con la finalidad de hacer frente a los problemas que se 
suscitan cuando se producen los cambios.  
 
1.3.     Justificación 
 
El presente estudio se justifica en la contribución del conocimiento acerca de los 
trabajadores, para que se coadyuve en la mejora del liderazgo gerencial con base al 
reforzamiento de la cultura organizacional, es decir es la importancia del resultado de la 
investigación. Al respecto Hernández, Fernández y Baptista (2014) sostienen: “Además 
de los objetivos y las preguntas de investigación, es necesario justificar el estudio 
mediante la exposición de sus razones (el para qué del estudio o por qué debe 
efectuarse)” (p.40).  
 
En ese sentido, dichos autores precisan que un estudio se justifica mejor si 
cumple con más cantidad de criterios de justificación, según: conveniencia, relevancia 
social, valor teórico, implicaciones prácticas y utilidad metodológica; asimismo, 
puntualizan que algunas veces solo se cumple un criterio. 
  
Por conveniencia, la realización del presente estudio tiene como propósito conocer 
el nivel de liderazgo existente en los directivos, como parte del personal administrativo de 





organizacional desarrollada por el personal administrativo, con la finalidad de identificar 
posibles deficiencias tanto a nivel gerencial como cultural que pudieran estar impidiendo 
la eficiencia y la eficacia en el uso de los recursos del cual se dispone para brindar 
mejores servicios. 
 
Por su relevancia social, cada Entidad del Estado cuenta con una estructura 
organizacional definida, dotada de recursos humanos, logísticos e infraestructura bajo la 
atenta mirada de entes rectores y la sociedad civil que no solo busca el acceso a los 
principales servicios públicos sino que también demanda la calidad de estos, razón por la 
cual, es necesario contar con líderes visionarios e innovadores que logren crear una 
cultura que permita la optimización de los limitados recursos que tienen las entidades, 
sujetas a las normas establecidas para el uso de los recursos estatales. La optimización 
de recursos permitirá bienestar no solo para los actores internos (personal administrativo, 
docentes y estudiantes) involucrados en la prestación de servicios sino también en la 
sociedad civil a través de calidad en los servicios recibidos. 
 
Por su valor teórico, en la actualidad el presente trabajo tiene importancia, dado 
que luego de muchos años en el que la administración pública estaba sometida a una 
estructura burocrática e ineficiente propensa a diversas figuras de corrupción, el Estado 
ha decidido modernizar la gestión pública, poniendo énfasis entre otros aspectos en el 
sistema de recursos humanos a través del Servicio Civil, generando dinamismo para 
brindar calidad en los servicios públicos como la educación. Es por ello, la importancia de 
conocer y explicar cuanto conocen los directivos, como parte del personal administrativo, 
sobre sus capacidades como líderes gerenciales y la contribución del personal 
administrativo incluido los directivos a la cultura organizacional desarrollada en la 
Universidad Nacional Mayor de San Marcos. 
 
Por su implicancia práctica, se justifica en el ámbito de la reforma del Empleo 
Público debido a que dicha reforma busca que las entidades del estado logren mayores 
niveles de eficiencia y eficacia al brindarse servicios que deben ser de calidad y a su vez 
permitan promover el desarrollo de las capacidades que tienen los trabajadores que las 
componen. Asimismo, la calidad de los servicios educativos brindados por la Universidad 
Nacional Mayor de San Marcos, debe estar acorde con los lineamientos de la Nueva Ley 





carreras profesionales logrando el posicionamiento de los posgrados a nivel nacional e 
internacional. 
 
Según la utilidad metodológica, el presente estudio pretende examinar el vínculo 
que pueda haber entre la variable liderazgo gerencial y la variable cultura organizacional, 
para poder encauzar eficaz y eficientemente los recursos humanos con los que cuenta la 
Universidad y pasar de una gestión ineficaz e ineficiente a una de calidad al servicio de la 
población, contribuyendo a mejorar la comprensión de los conceptos de las variables 
antes citadas. 
 
Por su justificación legal, el presente estudio se fundamenta en la Ley 
Universitaria N° 30220, art° 45, numeral 45.4 y el Reglamento de la Escuela de Postgrado 
de la Universidad Cesar Vallejo, art° 61. 
 
1.4.     Problema 
  
En la historia de la humanidad se cuenta con líderes de diversos estilos y orígenes que 
han repercutido positiva o negativamente en los individuos. Desde tiempos remotos los 
pueblos han buscado líderes, en ocasiones para guiar, en otras para oprimir y en algunas 
más para producir cambios. Actualmente, estudiar el liderazgo sigue siendo de amplio 
interés para la sociedad. En el ámbito universitario, los nuevos líderes deben tener la 
capacidad de gestionar el mejoramiento de la calidad educativa que las instituciones 
universitarias requieren, para ello, es importante además de la labor desempeñada por 
los docentes, que el personal administrativo se adapte a las nuevas condiciones sociales 
e impulse una sociedad más justa. 
  
En la actualidad, conforme avanza el siglo XXI es importante que en las 
organizaciones se pueda instaurar una cultura que ayude en la adaptación al constante 
cambio que ocurre en su ambiente, debido a que el entorno va cambiando cada vez de 
manera más acelerada producto de variaciones demográficas y económicas que 
producen un gran impacto en la cultura organizacional. Estas variaciones y los constantes 
cambios producen que las instituciones públicas y privadas prioricen la urgente necesidad 






Bajo este contexto, las organizaciones tienen que afrontar nuevos fenómenos 
como la competitividad, la apertura económica y la globalización, y siendo la 
competitividad una característica elemental en el éxito de la entidad, los directivos deben 
ser líderes que logren altos estándares de eficiencia y rendimiento. Basados en ello, es 
importante que las organizaciones tracen estructuras más flexibles al cambio y que dicho 
cambio sea parte de su cultura, producto del aprendizaje de sus miembros, promoviendo 
equipos de alto desempeño, insertando valor agregado a la labor y mayor adaptación al 
cambio, con un amplio enfoque hacia la innovación. 
 
Por ello, es importante también que en el triunfo de la entidad se fomente la 
calidad de sus líderes, poseedores de un alto nivel de capacidades, combinando lo 
aptitudinal con lo actitudinal, que les permita gerenciar el cambio con visión proactiva, en 
compañía de sus seguidores identificados y comprometidos con la institución. 
 
En nuestro país, el Estado Peruano a través de Ley Marco de Modernización de la 
Gestión del Estado, Ley N° 27658, se encuentra en un proceso de modernización con el 
objeto de alcanzar altos estándares de eficiencia del aparato público, logrando una mejor 
atención al ciudadano, optimizando y priorizando el uso de los recursos estatales, 
teniendo como uno de sus objetivos alcanzar un estado con servidores públicos 
especializados y debidamente remunerados; es así, que bajo este contexto, se promulgó 
la Ley N° 30057, Ley del Servicio Civil, que tiene como fin que las entidades estatales 
alcancen mejores estándares de eficiencia y eficacia, prestando servicios de calidad 
mediante el desarrollo de las personas que las integran. 
 
Las Entidades del Estado comprendidas en la Ley del Servicio Civil vienen 
implementando de manera progresiva lo dispuesto en dicha Ley y su reglamento. En ese 
sentido, los funcionarios y trabajadores deberán pasar de sus antiguos regímenes 
laborales a este nuevo régimen siempre que cumplan con los requisitos determinados por 
SERVIR, caso contrario deberán dejar de laborar en la Entidad; situación que podría 
desencadenar en una serie de conflictos labores, disminución del desempeño laboral, 
sabotajes entre otras formas de respuesta, que repercutirán en el normal desarrollo de la 
institución. 
 
Se sabe también, que las personas que no se encuentran preparadas para el 





Nacional Mayor de San Marcos el personal administrativo está conformado por 
trabajadores del régimen laboral del D.L.276 y por trabajadores CAS del D.L. 1057, 
siendo estos últimos el personal mayoritario del total de trabajadores administrativos; sin 
embargo, por el momento el personal administrativo del Decreto Legislativo N° 276 es 
quién dirige el actuar de la Universidad y es quién también en su mayoría adolece de 
capacitación y se muestra reacia a los cambios.  
  
Bajo esta realidad, se consideró importante estudiar el liderazgo gerencial y la 
cultura organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de 
San Marcos, a fin de identificar el nivel de liderazgo gerencial que tienen nuestros 
directivos y la cultura organizacional de nuestros colaboradores, ya que tanto los 
directivos como los colaboradores forman parte del personal administrativo de la 
Universidad, personal administrativo que debe estar preparado no solo para su función 
como colaborador sino también como directivo, de tal manera que se pueda formular 
planes de mejora para ellos, ayudando al titular de la Entidad y a los altos funcionarios a 
evitar los posibles conflictos socio-laborales que se pudieran generar en el avance de la 
implementación del Servicio Civil o frente a cualquier otro cambio y, finalmente, lograr la 
eficiencia, eficacia y transparencia en la gestión de los servidores estatales, coadyuvando 
en mejorar la calidad de los servicios educativos que se brindan. 
  
Problema General 
Por lo descrito líneas arriba, se plantea el siguiente problema general: ¿Qué relación 
existe entre el liderazgo gerencial y la cultura organizacional en el personal administrativo 
de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima - 2016? 
 
Problema específico 1 
¿Cuál es la relación que existe entre la dimensión desafiar el proceso y la cultura 
organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San 
Marcos, Lima – 2016? 
 
Problema específico 2 
¿Cuál es la relación que existe entre la dimensión inspirar una visión compartida y la 
cultura organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de 






Problema específico 3 
¿Cuál es la relación que existe entre la dimensión habilitar a otros para actuar y la cultura 
organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San 
Marcos, Lima – 2016? 
 
Problema específico 4 
¿Cuál es la relación que existe entre la dimensión servir de modelo y la cultura 
organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San 
Marcos, Lima – 2016? 
 
Problema específico 5 
¿Cuál es la relación que existe entre la dimensión brindar aliento y la cultura 
organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San 
Marcos, Lima – 2016? 
 
1.5.     Hipótesis  
 
Hernández, Fernández y Baptista (2014) expresaron: 
Las hipótesis son las guías de una investigación o estudio. Las hipótesis indican lo 
que tratamos de probar y se definen como explicaciones tentativas del fenómeno 
investigado. Se derivan de la teoría existente y deben formularse a manera de 




Como hipótesis general se mencionó que: El liderazgo gerencial se relaciona 
directamente con la cultura organizacional en el personal administrativo de la Universidad 
Nacional Mayor de San Marcos, Lima - 2016. 
 
Hipótesis específica 1 
La dimensión desafiar el proceso se relaciona directamente con la cultura organizacional 








Hipótesis específica 2 
La dimensión inspirar una visión compartida se relaciona directamente con la cultura 
organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San 
Marcos, Lima – 2016. 
 
Hipótesis específica 3 
La dimensión habilitar a otros para actuar se relaciona directamente con la cultura 
organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San 
Marcos, Lima – 2016. 
 
Hipótesis específica 4 
La dimensión servir de modelo se relaciona directamente con la cultura organizacional en 
el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima – 2016. 
 
Hipótesis específica 5 
La dimensión brindar aliento se relaciona directamente con la cultura organizacional en el 
personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima – 2016. 
 
1.6.     Objetivos 
 
Objetivo General 
Determinar la relación que existe entre el liderazgo gerencial y la cultura organizacional 
en el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima – 
2016. 
 
Objetivo específico 1 
Determinar la relación que existe entre la dimensión desafiar el proceso y la cultura 
organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San 
Marcos, Lima – 2016. 
 
Objetivo específico 2 
Determinar la relación que existe entre la dimensión inspirar una visión compartida y la 
cultura organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de 






Objetivo específico 3 
Determinar la relación que existe entre la dimensión habilitar a otros para actuar y la 
cultura organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de 
San Marcos, Lima – 2016. 
 
Objetivo específico 4 
Determinar la relación que existe entre la dimensión servir de modelo y la cultura 
organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San 
Marcos, Lima – 2016. 
 
Objetivo específico 5 
Determinar la relación que existe entre la dimensión brindar aliento y la cultura 
organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San 














































2.1.     Variables 
 
Hernández, Fernández y Baptista (2014) define: Una variable es una propiedad que 
puede fluctuar y cuya variación es susceptible de medirse u observarse. El concepto de 
variable se aplica a personas u otros seres vivos, objetos, hechos y fenómenos, los 
cuales adquieren diversos valores respecto de la variable referida. 
 
Las variables adquieren valor para la investigación científica cuando llegan a 
relacionarse con otras variables, es decir, si forman parte de una hipótesis o una teoría. 
(p.105). 
 
Las variables de estudio son las siguientes:  
a. Liderazgo gerencial: Kouzes y Posner (2005) definió el liderazgo como: “el 
arte de movilizar a otros para que deseen luchar en pos de aspiraciones 
comunes” (p. 66), para lo cual como resultado de sus investigaciones donde 
las personas dieron lo mejor de ellas mismas, desarrollaron un modelo de 
liderazgo, al cual denominaron liderazgo ejemplar, desarrollando para su 
medición un instrumento cuantitativo llamado el Inventario de Prácticas del 
Liderazgo, el mismo que comprende cinco prácticas del liderazgo, tales como: 
desafiar el proceso, inspirar una visión compartida, habilitar a otros para 
actuar, servir de modelo y brindar aliento. 
 b. Cultura organizacional: Chiavenato (2009) dijo: “Es un conjunto de hábitos y 
creencias establecido por medio de normas, valores, actitudes y expectativas 
compartidos por todos los miembros de una organización” (p. 124), asimismo 
presentó conceptos que caracterizan la cultura organizacional, tales como: 
regularidad de los comportamientos observados, filosofía, normas y reglas, 
valores dominantes y clima organizacional.  
 
2.2.     Operacionalización de variables 
Soto (2015) señala: Nosotros manifestamos que la definición operacional es la 
estrategia que utiliza el investigador con el propósito de medir las variables de 
estudio organizándola en una matriz de Operacionalización. La variable se mide a 
través de sus dimensiones y cada dimensión por medio de indicadores, que serán 
medidos por ítems o reactivos que se encuentran en el instrumento de recolección 






        Operacionalización de la variable liderazgo gerencial 
Dimensiones Indicadores ítems 
Escala y 
valoración 





para cambiar, crecer, 
innovar y mejorar. 
1, 2, 3 




través de la 
Escala de 
Likert.     
 
Valoración   
1=Nunca    




siempre    
5=Siempre 
Bajo (6-14)  
Regular (15-22)    
Alto (23-30) -Experimentar corriendo 
riesgos y aprendiendo de 
los errores. 




-Visualizar un futuro 
gratificante y ennoblecedor. 
7, 8, 9 
Bajo (6-14)  
Regular (15-22)    
Alto (23-30) 
-Reunir a los colaboradores 
en una visión común 
apelando a sus valores, 







-Fomentar la cooperación 
promoviendo metas 




Bajo (6-14)  
Regular (15-22)    
Alto (23-30) -Fortalecer a los 
colaboradores delegándoles 






-Dar el ejemplo mostrando 
conductas coherentes con 
los valores compartidos. 
19, 20, 
21 
Bajo (6-14)  
Regular (15-22)    
Alto (23-30) 
-Conseguir pequeños 
triunfos que promuevan el 









27 Bajo (6-14)  
Regular (15-22)    
Alto (23-30) -Celebrando los logros del 
equipo de manera regular. 
28, 29, 
30 
    
30 
 
Bajo (30-70)  
Regular (71-110)    









        Operacionalización de la variable cultura organizacional 
Dimensiones indicadores ítems 
Escala y 
valoración 





-Eficacia en la 
comunicación. 
1, 2, 3 




través de la 
Escala de 
Likert.     
 
Valoración   
1=Nunca   
2=Casi Nunca   
3=Algunas 
veces   
4=Casi 
siempre   
5=Siempre 
Bajo (8-18)  
Regular (19-29)    
Alto (30-40) 
-Uso de canales de 
comunicación que el 
emisor y el receptor 
emplean. 






acciones de desarrollo 
institucional e identidad. 
9, 10, 11 
Bajo (6-14)  





personal con el buen 
trato y su desempeño. 
12, 13, 14 
Normas y reglas  
-Respeto de reglas y 
normas de convivencia. 
15, 16, 17 
Bajo (5-11)  









-Desarrollar la ética 
profesional. 
20, 21, 22 Bajo (6-14)  
Regular (15-22)    
Alto (23-30) -Promover la formación 
humanística. 
23, 24, 25 
Clima 
organizacional  
-Desarrollo de clima 
armónico. 
26, 27, 28 
Bajo (5-11)  
Regular (12-18)    
Alto (19-25) 




    
30 
  Bajo (30-70)  
Regular (71-110)    
Alto (111-150)   
 








2.3.     Metodología 
 
Para el presente estudio se recurrió al método científico, que según Arias (2006): “El 
método científico es el conjunto de pasos, técnicas y procedimientos que se emplean 
para formular y resolver problemas de investigación mediante la prueba o verificación de 
hipótesis” (p.18). 
 
Del Cid, Méndez y Sandoval (2007) mencionaron:  
El método científico es una herramienta. Cualesquiera que sean el objeto de 
estudio y la complejidad del mismo, el método científico es como las reglas de un 
juego: marca pasos y procedimientos, exige rigurosidad. Si no se siguen las reglas 
se estará en el terreno de las opiniones, mas no de la ciencia. (p.23). 
 
Asimismo, se utilizaron los métodos específicos: Método descriptivo. Este método 
describe las características de las variables liderazgo gerencial y cultura organizacional 
en su estado actual y en su forma natural. 
 
Método hipotético – deductivo. Con este método se aceptó o se rechazó la 
hipótesis, a través de la prueba de hipótesis mediante la estadística. 
 
Método estadístico. Se hizo uso para la descripción de las variables liderazgo 
gerencial y cultura organizacional. 
  
2.4.    Tipos de estudio 
 
Por su finalidad, fue básica, ya que los conocimientos de las variables liderazgo gerencial 
y cultura organizacional fueron identificadas mediante los instrumentos aplicados. 
 
Valderrama (2013), citado por Soto (2015), manifestó: Es conocida también como 
investigación teórica, pura o fundamental. Está destinada a aportar un cuerpo organizado 
de conocimientos científicos y no produce necesariamente resultados de utilidad práctica 
inmediata. Se preocupa por recoger información de la realidad para enriquecer el 






Según su carácter: la presente investigación fue correlacional ya que su propósito 
fue encontrar la relación que existe entre la variable liderazgo gerencial y la variable 
cultura organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de 
San Marcos. Hernández, Fernández y Baptista (2014) mencionaron:  
Este tipo de estudios tiene como finalidad conocer la relación o grado de 
asociación que exista entre dos o más conceptos, categorías o variables en una 
muestra o contexto en particular. Es importante recalcar que la mayoría de las 
veces, las mediciones de las variables que se van a correlacionar provienen de los 
mismos casos o participantes, pues no es lo común que se correlacionen 
mediciones de una variable hechas en ciertas personas, con mediciones de otra 
variable realizadas en personas distintas. Así, para establecer la relación entre la 
motivación y la productividad, no sería válido correlacionar mediciones de la 
motivación en trabajadores colombianos con mediciones sobre la productividad de 
los trabajadores peruanos. (p. 93). 
 
Según su naturaleza: fue de enfoque cuantitativo debido a que la investigación 
reunió las características que ostenta dicho enfoque, al haber seguido un orden 
secuencial y al haber sido susceptible de cuantificación, utilizando métodos estadísticos. 
Hernández, Fernández y Baptista (2014) refirieron:  
El enfoque cuantitativo (que representa, como dijimos, un conjunto de procesos) 
es secuencial y probatorio. Cada etapa precede a la siguiente y no podemos 
brincar o eludir pasos. El orden es riguroso, aunque desde luego, podemos 
redifinir alguna fase. Parte de una idea que va acotándose y, una vez delimitada, 
se derivan objetivos y preguntas de investigación, se revisa la literatura y se 
construye un marco o una perspectiva teórica. De las preguntas se establecen 
hipótesis y determinan variables; se traza un plan para probarlas (diseño); se 
miden las variables en un determinado contexto; se analizan las mediciones 
obtenidas utilizando métodos estadísticos, y se extrae una serie de conclusiones 
respecto de la o las hipótesis. (pp. 4-5). 
 
2.5.     Diseño 
 
Hernández, Fernández y Baptista (2014) mencionaron: “El término diseño se refiere al 
plan o estrategia concebida para obtener la información que se desea con el fin de 





El presente trabajo de investigación corresponde a un diseño tipo no experimental, 
según Hernández, Fernández y Baptista (2014) precisan: “Lo que hacemos en la 
investigación no experimental es observar fenómenos tal como se dan en su contexto 
natural, para analizarlos” (p. 152). 
 
Este diseño tipo no experimental, para el trabajo de investigación realizado 
corresponde a diseños transeccional o transversal correlacionales, según Hernández, 
Fernández y Baptista (2014) mencionaron: “Los diseños de investigación transeccional o 
transversal recolectan datos en un solo momento, en un tiempo único. Su propósito es 
describir variables y analizar su incidencia e interrelación en un momento dado” (p. 154). 
 
En ese sentido, para el presente estudio se realizó la recolección de los datos en 
un solo momento respecto de la realidad problemática, a través del cuestionario aplicado, 
y es correlacional porque busca la relación que existe entre liderazgo gerencial y cultura 
organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San 
Marcos, Lima 2016, teniendo el siguiente esquema: 
 
      O1 
    M   r 
      O2 
Donde: 
O1 = Medición a la variable liderazgo gerencial 
M   = Muestra de estudio 
r     = Coeficiente de correlación 
O2 = Medición a la variable cultura organizacional 
 
La muestra de estudio estuvo conformada por el personal administrativo de la 
Universidad Nacional Mayor de San Marcos, a quienes les fueron aplicados los 
instrumentos que corresponden a las variables liderazgo gerencial y cultura 
organizacional y, a su vez, los resultados de las variables de estudio fueron procesados 







2.6.     Población, muestra y muestreo 
2.6.1 Población 
Según Hernández, Fernández y Baptista (2014) indicaron que “una población es el 
conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de especificaciones” (p. 174). 
 
La población estuvo compuesta por 135 trabajadores distribuidos de la siguiente 
manera: 
Tabla 3 








Según Hernández, Fernández y Baptista (2014) indicaron que “La muestra es, en 
esencia, un subgrupo de la población. Digamos que es un subconjunto de elementos que 
pertenecen a ese conjunto definido en sus características al que llamamos población” (p. 
175). 
A fin de determinar la muestra se usó la fórmula citada por Sierra Bravo (2005, p. 
227): 





N    : Tamaño de la población 
n     : Tamaño de la muestra 
E     : Error (Equivalente a 0.05) 
Categoría Femenino Masculino Total 
Empleado de confianza 8 11 19 
Directivo superior 20 12 32 
Servidor ejecutivo 11 4 15 
Servidor de apoyo 30 39 69 





n   
   
                  
 
            n =  105 
La muestra de estudio estuvo conformada por 105 trabajadores, distribuidos de la 
siguiente manera: 
Tabla 4 
Distribución de la muestra 
Categoría Femenino Masculino Total 
Empleado de confianza 6 8 14 
Directivo superior 15 9 24 
Servidor ejecutivo 8 3 11 
Servidor de apoyo 23 33 56 
Total 52 53 105 
 
Criterios de selección: para el presente trabajo de investigación se utilizó el criterio de 
inclusión y exclusión ya que la muestra debió reunir ciertas características para ser 
considerada como tal, las mismas que se detallan a continuación: 
Se excluyó a todo personal de las dependencias y facultades de la institución, en 
razón de que no laboran en la sede central; personal docente, profesional de la salud y 
obrero en calidad de nombrado y contratado, ya que no ejercen función administrativa; 
personal designado, ya que en muchos de los casos laboran un periodo corto de tiempo, 
al ser cargos de confianza; y, personal CAS, ya que no pueden ocupar cargos directivos y 
en algunos casos permanecen laborando en la entidad poco tiempo debido a renuncias 
por mejores ofertas laborales. 
Se incluyó dentro de la población y muestra al personal administrativo nombrado y 
contratado por Tesoro Público de la Sede Central que se hallan en el régimen laboral del 
Decreto Legislativo N° 276, debido a que son personal permanente y que, por lo general, 
solo son ellos los que ocupan cargos directivos, que en su totalidad sumaron 135 
trabajadores de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos. 
 
2.6.3 Muestreo 
Para el presente trabajo de investigación se utilizó el muestreo probabilístico al azar. El 





donde todos los trabajadores administrativos de la UNMSM tienen la posibilidad de ser 
seleccionados para conformar parte de la muestra. Hernández, Fernández y Baptista 
(2014) mencionaron: En las muestras probabilísticas, todos los elementos de la población 
tienen la misma posibilidad de ser escogidos para la muestra y se obtienen definiendo las 
características de la población y el tamaño de la muestra, y por medio de una selección 
aleatoria o mecánica de las unidades de muestreo/análisis (p. 175).  
 
2.7.     Técnicas e instrumentos de recolección de datos 
 
2.7.1    Técnica 
Según Arias (2006) indicó: “Se entenderá por técnica, el procedimiento o forma particular 
de obtener datos o información” (p. 67). 
 
            Asimismo, Arias (2006) precisó que, la aplicación de una técnica conduce a la 
obtención de información, la cual debe ser guardada en un medio material de manera que 
los datos puedan ser recuperados, procesados, analizados e interpretados 
posteriormente. A dicho soporte se le denomina instrumento (p. 69).  
 
 La técnica empleada para obtener información de las dos variables a estudiar 
fue la encuesta, la misma que consistió en recolectar información relevante para el 




Según Arias (2006) refirió:  
Un instrumento de recolección de datos es cualquier recurso, dispositivo o formato 
(en papel digital), que se utiliza para obtener, registrar o almacenar información. 
Son ejemplos de instrumentos: un cuestionario en cuya estructura quedan 
registradas las respuestas suministradas por el encuestado, una libreta en la que 
el investigador anota lo observado, computadoras portátiles con sus respectivas 
unidades para almacenaje de información: disco duro, CD o disquetes, 
dispositivos tales como cámara fotográfica y de video (filmadora), grabador de 






El instrumento empleado en el presente trabajo de investigación fue el 
cuestionario que consta de 30 preguntas o ítems para cada una de las dos variables en 
estudio. 
  
2.7.3 Validación del instrumento 
Según Soto (2015) “La validez se refiere a si el instrumento vale o sirve para medir lo que 
realmente quiere medir. Las clases de validez son: La validez de contenido, de criterio y 
de constructo” (p. 71). 
  
 Para la validación de cada uno de los instrumentos se recurrió a la técnica de 
juicio de expertos, el mismo que consistió en someter a juicio de tres expertos el 
instrumento de medición que se empleó en la recolección de los datos. Ellos verificaron 
que los instrumentos reunieran tres condiciones: pertinencia, relevancia y calidad, luego 
de lo cual emitieron los certificados de validez de contenido de los instrumentos indicando 
que hay suficiencia y que son aplicables los instrumentos. 
 
Tabla 5 
Validación de juicio de expertos 
N° Experto Suficiencia Confiabilidad 
Experto 1 Dr. Esteban Medrano Reynoso Suficiente Aplicable 
Experto 2 Dr. Luis Alberto Nuñez Lira Suficiente Aplicable 
Experto 3 Mg. Segundo Sigifredo Pérez Saavedra Si hay suficiencia Aplicable 
 
Ficha técnica de la variable liderazgo gerencial 
 Nombre : Cuestionario para medir el liderazgo gerencial 
 Autor  : Edith Carla Melgar Esquivel 
 Procedencia : Universidad César Vallejo. Postgrado en Gestión  
Pública 
 Objetivo : Medir la percepción en el personal administrativo de la  
Universidad Nacional Mayor de San Marcos 
 Aplicación : Es de carácter individual 
 Duración : Aproximadamente de 15 a 20 minutos 
 Estructura : La encuesta consta de 30 ítems 
 Niveles de escala de calificación: 1.- Nunca, 2.- Casi nunca, 3.- Algunas veces, 4.- 





Ficha técnica de la variable cultura organizacional 
 Nombre : Cuestionario para medir la cultura organizacional 
 Autor  : Edith Carla Melgar Esquivel 
 Procedencia : Universidad César Vallejo. Postgrado en Gestión  
Pública 
 Objetivo : Medir la percepción en el personal administrativo de la  
Universidad Nacional Mayor de San Marcos 
 Aplicación : Es de carácter individual 
 Duración : Aproximadamente de 15 a 20 minutos 
 Estructura : La encuesta consta de 30 ítems 
Niveles de escala de calificación: 1.- Nunca, 2.- Casi nunca, 3.- Algunas veces, 4.- 
Casi siempre, 5.- Siempre.  
 
2.7.4 Confiabilidad 
Soto (2015) señaló:  
La confiabilidad se refiere a la credibilidad que brinda el instrumento, y esto se 
verifica si al aplicar repetidas veces dicho instrumento, brinda los mismos 
resultados o valores muy cercanos. Existen diversas pruebas para encontrar la 
confiabilidad de un instrumento, por ejemplo: El coeficiente de Alfa de Cronbach 
(usado para valores politómicos como la Escala de Likert), Kuder Richardson 
(usado para valores dicotómicos), entre otros. (p. 72). 
 
Respecto de la confiabilidad se efectuó el día 10 de Noviembre del 2016 una 
prueba piloto, aplicando un cuestionario a 24 trabajadores de la Universidad Nacional 
Mayor de San Marcos, a través del método estadístico de ALFA DE CRONBACH con el 
SPSS, para establecer el nivel de confiabilidad de las variables Liderazgo Gerencial y 
Cultura Organizacional, dando el siguiente resultado: 
 
Fórmula del Alfa de Cronbach 
α = 
k 












Confiabilidad para la variable liderazgo gerencial. 
 
Tabla 6 
Resumen de procesamiento de casos – variable liderazgo gerencial 
 N % 
Casos Válido 24 100,0 
Excluidoa 0 ,0 
Total 24 100,0 
a. La eliminación por lista se basa en todas las variables del procedimiento. 
 
Tabla 7 
Resultado de la prueba de confiabilidad – variable liderazgo gerencial 
Alfa de Cronbach N de elementos 
,958 30 
 
Confiabilidad para la variable cultura organizacional. 
 
Tabla 8 
Resumen de procesamiento de casos - variable cultura organizacional 
 N % 
Casos Válido 24 100,0 
Excluidoa 0 ,0 
Total 24 100,0 
a. La eliminación por lista se basa en todas las variables del 
procedimiento. 
  
 Tabla 9 
Resultados de la prueba de confiabilidad – variable cultura organizacional 







Del análisis de los estadísticos, sobre la confiabilidad de los instrumentos, se tiene 
un alfa de Cronbach de 0.958 y 0.970, de tal manera que los instrumentos tienen una 
confiabilidad excelente según la valoración de los coeficientes de confiabilidad, del autor 
Luis Damián en su libro evaluación de capacidades. 
 
2.8.     Métodos de análisis de datos 
 
Se usó el estadístico de tabla de frecuencias para hallar el porcentaje de frecuencia de 
cada una de las variables y sus respectivas dimensiones. 
 
Para graficar la frecuencia de las variables y sus respectivas dimensiones se 
utilizó el gráfico de barras. Se recurrió al estadístico de Rho Spearman, para determinar 
el coeficiente de correlación. Asimismo, para la contrastación de hipótesis se usó el nivel 
de significancia. 
 
2.9.     Aspectos éticos 
 
Es preciso señalar, que para la aplicación de los instrumentos se contó con la 
autorización del Jefe de la Oficina General de Recursos Humanos de la Universidad 
Nacional Mayor de San Marcos así como de cada uno de los elementos de la muestra, 
teniendo en cuenta las dos variables de estudio. Asimismo, se mantuvo el anonimato de 
los sujetos encuestados, quienes efectuaron el llenado de los cuestionarios con respeto y 









































3.1 Resultados descriptivos 
Una vez elaborado los cuestionarios con respecto a las variables de estudio, se 
determinó la validez de los instrumentos, considerando la validez de contenido, de tal 
manera el docente de curso tuvo la bondad de validar los instrumentos con respecto a las 
variables de estudio: liderazgo gerencial y cultura organizacional, posteriormente se 
determinaron los valores de la confiabilidad mediante la fórmula de Alfa de Cronbach, 
dichos instrumentos fueron aplicados a la muestra de estudio, es decir al personal 
administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, la información obtenida 
fue procesada mediante el SPSS, cuyos resultados se observan a continuación: 
 
3.1.1 Frecuencia y porcentaje de los niveles con respecto a la variable liderazgo 
gerencial en el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San 
Marcos, Lima.       
 
Tabla 10 
Resumen de frecuencia y porcentaje de los niveles de la variable liderazgo gerencial   
Niveles ni % 
Bajo (30 – 70) 4 3.81 
Regular (71 - 110) 44 41.90 
Alto (111 - 150) 57 54.29 
Total 105 100.00 






Figura 1. Resumen de frecuencia y porcentaje de los niveles de la variable liderazgo 
gerencial 
 
Con respecto a la variable liderazgo gerencial, se observó que el 54.29% del 
personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos manifestó que 
es alto, tomando en consideración que el liderazgo implica asumir riesgos para innovar, 
inspirar una visión de futuro compartida, otorgar confianza para que los demás generen 
resultados extraordinarios, demostrar coherencia entre lo que se dice y se hace en 
bienestar de la organización y brindar aliento para que se logre el bien común; mientras 
que el 41.90% del personal expresó que el liderazgo es regular y el 3.81% indicó que es 
bajo. 
 
3.1.1.1 Frecuencia y porcentaje de los niveles de la dimensión desafiar el proceso 




Resumen de frecuencia y porcentaje de los niveles de la dimensión desafiar el proceso 
Niveles ni % 
Bajo (6 – 14) 1 0.95 
Regular (15 – 22) 46 43.81 
Alto (23 - 30) 58 55.24 
Total 105 100.00 






Figura 2. Resumen de frecuencia y porcentaje de los niveles de la dimensión desafiar el 
proceso 
 
Con respecto a la dimensión desafiar el proceso, se observó que el 55.24% del 
personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos manifestó que 
es alto, tomando en consideración que desafiar el proceso implica la búsqueda de 
oportunidades para cambiar, crecer, innovar y mejorar las formas de hacer las cosas, 
asumiendo riesgos y aprendiendo de los errores; mientras que el 43.81% del personal 
expresó que desafiar el proceso es regular y el 0.95% indicó que es bajo.   
 
3.1.1.2 Frecuencia y porcentaje de los niveles de la dimensión inspirar una visión 




Resumen de frecuencia y porcentaje de los niveles de la dimensión inspirar una visión 
compartida 
Niveles ni % 
Bajo (6 - 14) 0 0.00 
Regular (15 – 22) 31 29.52 
Alto (23 - 30) 74 70.48 
Total 105 100.00 






Figura 3. Resumen de frecuencia y porcentaje de los niveles de la dimensión inspirar una 
visión compartida 
 
Con respecto a la dimensión inspirar una visión compartida, se observó que el 
70.48% del personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos 
manifestó que es alto, tomando en consideración que inspirar una visión compartida 
implica visualizar un futuro gratificante y ennoblecedor dentro de la organización para 
cada uno de los miembros que la integran, reuniendo a los colaboradores en pos de sus 
valores, intereses, sueños y esperanzas como un solo objetivo; sin embargo, el 29.52% 
del personal expresó que el nivel de la dimensión inspirar una visión compartida es 
















3.1.1.3 Frecuencia y porcentaje de los niveles de la dimensión habilitar a otros a 
actuar en el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San 
Marcos, Lima. 
Tabla 13 
Resumen de frecuencia y porcentaje de los niveles de la dimensión habilitar a otros para 
actuar 
Niveles ni % 
Bajo (6 - 14) 6 5.71 
Regular (15 – 22) 48 45.71 
Alto (23 – 30) 51 48.57 
Total 105 100.00 
Fuente: cuestionario sobre habilitar a otros para actuar 
 
Figura 4. Resumen de frecuencia y porcentaje de los niveles de la dimensión habilitar a 
otros para actuar 
 
Con respecto a la dimensión habilitar a otros para actuar, se observó que el 
48.57% del personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos 
manifestó que es alto, tomando en consideración que habilitar a otros para actuar implica 
fomentar la colaboración entre todos los miembros de una organización promoviendo 
metas cooperativas y generando confianza, asimismo implica fortalecer a los 
colaboradores delegándoles poder a través de la confianza en ellos; mientras que el 
45.71% del personal expresó que habilitar a otros para actuar es regular y el 5.71% indicó 





3.1.1.4 Frecuencia y porcentaje de los niveles de la dimensión servir de modelo en 
el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima. 
 
Tabla 14 
Resumen de frecuencia y porcentaje de los niveles de la dimensión servir de modelo 
Niveles ni % 
Bajo (6 - 14) 3 2.86 
Regular (15 – 22) 40 38.10 
Alto (23 – 30) 62 59.05 
Total 105 100.00 












Figura 5. Resumen de frecuencia y porcentaje de los niveles de la dimensión servir de 
modelo 
 
Con respecto a la dimensión servir de modelo, se observó que el 59.05% del 
personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos manifestó que 
es alto, tomando en consideración que servir de modelo implica que el líder debe dar el 
ejemplo mostrando conductas coherentes con los valores compartidos y consiguiendo 
pequeños triunfos que promuevan el progreso de los miembros de la organización y 
genere en ellos su compromiso con la organización; mientras que el 38.10% del personal 






3.1.1.5 Frecuencia y porcentaje de los niveles de la dimensión brindar aliento en el 
personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima. 
 
Tabla 15 
Resumen de frecuencia y porcentaje de los niveles de la dimensión brindar aliento 
Niveles ni % 
Bajo (6 - 14) 19 18.10 
Regular (15 – 22) 64 60.95 
Alto (23 – 30) 22 20.95 
Total 105 100.00 
Fuente: cuestionario sobre brindar aliento 
 
Figura 6. Resumen de frecuencia y porcentaje de los niveles de la dimensión brindar 
aliento 
 
Con respecto a la dimensión brindar aliento, se observó que solo el 20.95% del 
personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos manifestó que 
es alto, tomando en consideración que brindar aliento implica que el líder debe resaltar 
las contribuciones que cada uno de los miembros de la organización aporta en beneficio 
de todos asimismo debe celebrar los logros del equipo de manera regular; mientras que 
el 60.95% del personal expresó que brindar aliento al personal de la Universidad es 





3.1.2 Frecuencia y porcentaje de los niveles con respecto a la variable cultura 
organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de 
San Marcos, Lima.       
 
Tabla 16 
Resumen de frecuencia y porcentaje de los niveles de la variable cultura organizacional 
Niveles ni % 
Bajo (30 – 70) 8 7.62 
Regular (71 - 110) 59 56.19 
Alto (111 - 150) 38 36.19 
Total 105 100.00 
Fuente: cuestionario sobre cultura organizacional 
 
Figura 7. Resumen de frecuencia y porcentaje de los niveles de la variable cultura 
organizacional 
 
Con respecto a la variable cultura organizacional, se observó que solo el 36.19% 
del personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos manifestó 
que es alto, tomando en consideración que la cultura organizacional comprende las 
interacciones entre los miembros de una organización haciendo uso para ello de un 
lenguaje común, las políticas implantadas sobre el buen trato que deben recibir 
colaboradores y clientes, las normas y reglas que guían la manera de hacer las cosas, 





trasmite la organización sobre el buen trato que debe existir dentro de ella; mientras que 
el 56.19% del personal expresó que la cultura organizacional es regular y el 7.62% indicó 
que es bajo.   
 
3.1.2.1 Frecuencia y porcentaje de los niveles de la dimensión regularidad de los 
comportamientos observados en el personal administrativo de la Universidad 
Nacional Mayor de San Marcos, Lima. 
 
Tabla 17 
Resumen de frecuencia y porcentaje de los niveles de la dimensión regularidad de los 
comportamientos observados 
Niveles ni % 
Bajo (8 – 18) 8 7.62 
Regular (19 – 29) 70 66.67 
Alto ( 30 – 40) 27 25.71 
Total 105 100.00 
Fuente: cuestionario sobre regularidad de los comportamientos observados. 
 
Figura 8. Resumen de frecuencia y porcentaje de los niveles de la dimensión regularidad 
de los comportamientos observados 
 
Con respecto a la dimensión regularidad de los comportamientos observados, se 





Mayor de San Marcos manifestó que es alto, tomando en consideración que regularidad 
de los comportamientos observados comprende la eficacia en la comunicación haciendo 
uso para ello de canales de comunicación adecuados entre emisor y receptor; mientras 
que el 66.67% del personal expresó que regularidad de los comportamientos observados 
en la Universidad es regular y el 7.62% indicó que es bajo. 
 
3.1.2.2 Frecuencia y porcentaje de los niveles de la dimensión filosofía en el 
personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima. 
 
Tabla 18 
Resumen de frecuencia y porcentaje de los niveles de la dimensión filosofía 
Niveles ni % 
Bajo (6 – 14) 11 10.48 
Regular (15 – 22) 68 64.76 
Alto (23 – 30) 26 24.76 
Total                                              105     100.00 
Fuente: cuestionario sobre filosofía  
 
Figura 9. Resumen de frecuencia y porcentaje de los niveles de la dimensión filosofía 
 
Con respecto a la dimensión filosofía, se determinó que solo el 24.76% del 
personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos manifestó que 





de desarrollo institucional e identidad que permitan lograr la satisfacción del personal con 
el buen trato que recibe por su buen desempeño; mientras que el 64.76% del personal 
expresó que la filosofía en la Universidad es regular y el 10.48% indicó que es bajo. 
 
3.1.2.3 Frecuencia y porcentaje de los niveles de la dimensión normas y reglas en 
el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima. 
 
Tabla 19 
Resumen de frecuencia y porcentaje de los niveles de la dimensión normas y reglas 
Niveles ni % 
Bajo (5 – 11) 6 5.71 
Regular (12 – 18) 58 55.24 
Alto (19 – 25) 41 39.05 
Total                  105 100.00 
Fuente: cuestionario sobre normas y reglas 
 
Figura 10. Resumen de frecuencia y porcentaje de los niveles de la dimensión normas y 
reglas 
 
Con respecto a la dimensión normas y reglas, se determinó que solo el 39.05% 
del personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos manifestó 
que es alto, tomando en consideración que normas y reglas comprende respetar las 





cumplir los manuales y reglamentos laborales; mientras que el 55.24% del personal 
expresó que las normas y reglas en la Universidad son de cumplimiento regular y el 
5.71% indicó que es bajo el nivel de cumplimiento. 
 
3.1.2.4 Frecuencia y porcentaje de los niveles de la dimensión valores dominantes 




Resumen de frecuencia y porcentaje de los niveles de la dimensión valores dominantes 
Niveles ni % 
Bajo (6 – 14) 14 13.33 
Regular (15 – 22) 54 51.43 
Alto (23 – 30) 37 35.24 
Total 105 100.00 
Fuente: cuestionario sobre valores dominantes 
 
Figura 11.  Resumen de frecuencia y porcentaje de los niveles de la dimensión valores 
dominantes 
 
Con respecto a la dimensión valores dominantes, se determinó que solo el 
35.24% del personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos 





desarrollar la ética profesional y promover la formación humanística a través de las 
capacitaciones; mientras que el 51.43% del personal expresó que los valores dominantes 
en la Universidad son desarrollados de manera regular y el 13.33% indicó que es bajo. 
 
3.1.2.5 Frecuencia y porcentaje de los niveles de la dimensión clima organizacional 




Resumen de frecuencia y porcentaje de los niveles de la dimensión clima organizacional 
Niveles ni % 
Bajo (5 – 11) 3 2.86 
Regular (12 – 18) 55 52.38 
Alto (19 – 25) 47 44.76 
Total 105 100.00 
Fuente: cuestionario sobre clima organizacional 
 
Figura 12. Resumen de frecuencia y porcentaje de los niveles de la dimensión clima 
organizacional 
 
Con respecto a la dimensión clima organizacional, se determinó que solo el 
44.76% del personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos 





desarrollo de un clima armónico y la satisfacción con el desempeño del personal; 
mientras que el 52.38% del personal expresó que el clima organizacional en la 
Universidad es regular y el 2.86% indicó que es bajo. 
 
3.2  Contrastación de hipótesis 
 
3.2.1 Coeficiente de correlación entre la variable liderazgo gerencial y la variable 
cultura organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional 
Mayor de San Marcos, Lima. 
   
Tabla 22 
Correlación entre la variable liderazgo gerencial y la variable cultura organizacional 
Correlaciones 








Sig. (bilateral) . .000 






Sig. (bilateral) .000 . 
N 105 105 











Interpretación de los coeficientes de correlación entre la variable liderazgo gerencial y la 
variable cultura organizacional 
Coeficiente de correlación Interpretación 
             + 1.00 Correlación perfecta (+) o (-) 
De +  0.90  a +  0.99 Correlación muy alta (+) o (-) 
De +  0.70  a +  0.89 Correlación alta  (+) o (-) 
De +  0.40  a +  0.69 Correlación moderada ( +) o (-) 
De +  0.20  a +  0.39 Correlación baja (+) o (-) 
De +  0.01  a +  0.19 Correlación muy baja (+) o (-) 
                 0  Correlación nula  
 
El resultado de la correlación entre la variable liderazgo gerencial y la variable cultura 
organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San 
Marcos, es una correlación alta y positiva, debido a que rs = 0.79 con respecto a la 






3.2.2 Contrastación de hipótesis respecto a la variable liderazgo gerencial y la 
variable cultura organizacional en el personal administrativo de la Universidad 
Nacional Mayor de San Marcos, Lima.    
 
a) Hipótesis operacional 
Ho: No existe correlación alta estadísticamente significativa en la población entre 
liderazgo gerencial y cultura organizacional en el personal administrativo de la 
Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima.  
Ho : os   
Ha: Existe correlación alta estadísticamente significativa en la población entre 
liderazgo gerencial y cultura organizacional en el personal administrativo de la 
Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima.  
Ha : os   
b) Nivel de significancia. 
01.0  es decir el 1% 
c) Nivel de Confiabilidad. 
99% 
d) Recolección de datos y cálculos  
n= 105 
rs =  0.79 
Siendo el valor de la correlación a nivel de la muestra, de 0.79 y como p es menor 
que Alfa (p < α), en tal sentido se rechaza la hipótesis nula (Ho) y se acepta la 
hipótesis alterna, lo que significa que existe suficiente evidencia para sustentar la 
afirmación de una correlación entre liderazgo gerencial y cultura organizacional en la 
población motivo de estudio. 
e) Conclusión estadística. 
Se concluye que: existe correlación alta estadísticamente significativa en la población 
entre liderazgo gerencial y cultura organizacional en el personal administrativo de la 







3.2.3 Contrastación de hipótesis respecto a la dimensión desafiar el proceso y la 
variable cultura organizacional en el personal administrativo de la Universidad 
Nacional Mayor de San Marcos, Lima.      
  
Tabla 24 
Correlación entre la dimensión desafiar el proceso y la variable cultura organizacional 
Correlaciones 
 Desafiar Cultura 





Sig. (bilateral) . .000 






Sig. (bilateral) .000 . 
N 105 105 
**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (2 colas). 
 
 







Interpretación de los coeficientes de correlación entre la dimensión desafiar el proceso y 
la variable cultura organizacional 
Coeficiente de correlación Interpretación 
             + 1.00 Correlación perfecta (+) o (-) 
De +  0.90  a +  0.99 Correlación muy alta (+) o (-) 
De +  0.70  a +  0.89 Correlación alta  (+) o (-) 
De +  0.40  a +  0.69 Correlación moderada ( +) o (-) 
De +  0.20  a +  0.39 Correlación baja (+) o (-) 
De +  0.01  a +  0.19 Correlación muy baja (+) o (-) 
                 0  Correlación nula  
 
El resultado de la correlación entre la dimensión desafiar el proceso y la variable cultura 
organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San 
Marcos, es una correlación alta y positiva, debido a que rs = 0.74 con respecto a la 
muestra de estudio. 
 
3.2.4 Contrastación de hipótesis respecto a la dimensión desafiar el proceso y la 
variable cultura organizacional en el personal administrativo de la Universidad 
Nacional Mayor de San Marcos, Lima.   
 
a) Hipótesis operacional 
Ho: No existe correlación alta estadísticamente significativa en la población 
entre desafiar el proceso y cultura organizacional en el personal 
administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima. 
Ho : os   
Ha: Existe correlación alta estadísticamente significativa en la población entre 
desafiar el proceso y cultura organizacional en el personal administrativo 
de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima.  






b) Nivel de significancia. 
01.0  es decir el 1% 
c) Nivel de Confiabilidad. 
99% 
d) Recolección de datos y cálculos  
n= 105 
rs =  0.74 
Siendo el valor de la correlación a nivel de la muestra, de 0.74 y como p es menor 
que Alfa (p < α), en tal sentido se rechaza la hipótesis nula (Ho) y se acepta la 
hipótesis alterna, lo que significa que existe suficiente evidencia para sustentar la 
afirmación de una correlación entre desafiar el proceso y cultura organizacional en la 
población motivo de estudio. 
e) Conclusión estadística. 
Se concluye que: existe correlación alta estadísticamente significativa en la 
población entre desafiar el proceso y cultura organizacional en el personal 























3.2.5 Contrastación de hipótesis respecto a la dimensión inspirar una visión 
compartida y la variable cultura organizacional en el personal administrativo de la 
Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima.       
 
Tabla 26 
Correlación entre la dimensión inspirar una visión compartida y la variable cultura 
organizacional 
Correlaciones 
 Inspirar Cultura 
Rho de Spearman Inspirar una 
visión 
Coeficiente de correlación 1.000 .567** 
Sig. (bilateral) . .000 




Coeficiente de correlación .567** 1.000 
Sig. (bilateral) .000 . 
N 105 105 
**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (2 colas). 
 
 








Interpretación de los coeficientes de correlación entre la dimensión inspirar una visión 
compartida y la variable cultura organizacional 
Coeficiente de correlación Interpretación 
             + 1.00 Correlación perfecta (+) o (-) 
De +  0.90  a +  0.99 Correlación muy alta (+) o (-) 
De +  0.70  a +  0.89 Correlación alta  (+) o (-) 
De +  0.40  a +  0.69 Correlación moderada ( +) o (-) 
De +  0.20  a +  0.39 Correlación baja (+) o (-) 
De +  0.01  a +  0.19 Correlación muy baja (+) o (-) 
                 0  Correlación nula  
 
El resultado de la correlación entre la dimensión inspirar una visión compartida y la 
variable cultura organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional 
Mayor de San Marcos, es una correlación moderada y positiva, debido a que rs = 0.57 
con respecto a la muestra de estudio. 
 
3.2.6 Contrastación de hipótesis respecto a la dimensión inspirar una visión 
compartida y la variable cultura organizacional en el personal administrativo de la 
Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima.   
 
a) Hipótesis operacional 
Ho: No existe correlación moderada estadísticamente significativa en la 
población entre inspirar una visión compartida y cultura organizacional en 
el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San 
Marcos, Lima. 
Ho : os   
Ha: Existe correlación moderada estadísticamente significativa en la 





el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San 
Marcos, Lima.  
Ha : os   
b) Nivel de significancia. 
01.0  es decir el 1% 
c) Nivel de Confiabilidad. 
99% 
d) Recolección de datos y cálculos  
n= 105 
rs =  0.57 
Siendo el valor de la correlación a nivel de la muestra, de 0.57 y como p es menor 
que Alfa (p < α), en tal sentido se rechaza la hipótesis nula (Ho) y se acepta la 
hipótesis alterna, lo que significa que existe suficiente evidencia para sustentar la 
afirmación de una correlación entre inspirar una visión compartida y cultura 
organizacional en la población motivo de estudio. 
e) Conclusión estadística. 
Se concluye que: existe correlación moderada estadísticamente significativa en la 
población entre inspirar una visión compartida y cultura organizacional en el 




















3.2.7 Contrastación de hipótesis respecto a la dimensión habilitar a otros para 
actuar y la variable cultura organizacional en el personal administrativo de la 
Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima.       
 
Tabla 28 
Correlación entre la dimensión habilitar a otros para actuar y la variable cultura 
organizacional 
Correlaciones 
 Habilitar Cultura 
Rho de Spearman Habilitar a 
otros 
Coeficiente de correlación 1,000 0.635** 
Sig. (bilateral) . .000 




Coeficiente de correlación .635** 1.000 
Sig. (bilateral) .000 . 
N 105 105 
**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (2 colas). 
 
 







Interpretación de los coeficientes de correlación entre la dimensión habilitar a otros para 
actuar y la variable cultura organizacional 
Coeficiente de correlación Interpretación 
             + 1.00 Correlación perfecta (+) o (-) 
De +  0.90  a +  0.99 Correlación muy alta (+) o (-) 
De +  0.70  a +  0.89 Correlación alta  (+) o (-) 
De +  0.40  a +  0.69 Correlación moderada ( +) o (-) 
De +  0.20  a +  0.39 Correlación baja (+) o (-) 
De +  0.01  a +  0.19 Correlación muy baja (+) o (-) 
                 0  Correlación nula  
 
El resultado de la correlación entre la dimensión habilitar a otros para actuar y la variable 
cultura organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de 
San Marcos, es una correlación moderada y positiva, debido a que rs = 0.64 con respecto 
a la muestra de estudio. 
 
3.2.8 Contrastación de hipótesis respecto a la dimensión habilitar a otros para 
actuar y la variable cultura organizacional en el personal administrativo de la 
Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima.   
 
a) Hipótesis operacional 
Ho: No existe correlación moderada estadísticamente significativa en la 
población entre habilitar a otros para actuar y cultura organizacional en el 
personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, 
Lima. 







Ha: Existe correlación moderada estadísticamente significativa en la 
población entre habilitar a otros para actuar y cultura organizacional en el 
personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, 
Lima.  
Ha : os   
b) Nivel de significancia. 
01.0  es decir el 1%  
c) Nivel de Confiabilidad. 
99% 
 d) Recolección de datos y cálculos  
n= 105 
rs =  0.64 
Siendo el valor de la correlación a nivel de la muestra, de 0.64 y como p es menor 
que Alfa (p < α), en tal sentido se rechaza la hipótesis nula (Ho) y se acepta la 
hipótesis alterna, lo que significa que existe suficiente evidencia para sustentar la 
afirmación de una correlación entre habilitar a otros para actuar y cultura 
organizacional en la población motivo de estudio. 
e) Conclusión estadística. 
Se concluye que: existe correlación moderada estadísticamente significativa en la 
población entre habilitar a otros para actuar y cultura organizacional en el personal 















3.2.9 Contrastación de hipótesis respecto a la dimensión servir de modelo y la 
variable cultura organizacional en el personal administrativo de la Universidad 
Nacional Mayor de San Marcos, Lima.       
 
Tabla 30 
Correlación entre la dimensión servir de modelo y la variable cultura organizacional 
Correlaciones 
      Servir      Cultura 
Rho de Spearman Servir de 
modelo 
Coeficiente de correlación 1,000 .695** 
Sig. (bilateral) . .000 




Coeficiente de correlación .695** 1.000 
Sig. (bilateral) .000 . 
N 105 105 
**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (2 colas). 
 
 







Interpretación de los coeficientes de correlación entre la dimensión servir de modelo y la 
variable cultura organizacional 
Coeficiente de correlación Interpretación 
             + 1.00 Correlación perfecta (+) o (-) 
De +  0.90  a +  0.99 Correlación muy alta (+) o (-) 
De +  0.70  a +  0.89 Correlación alta  (+) o (-) 
De +  0.40  a +  0.69 Correlación moderada ( +) o (-) 
De +  0.20  a +  0.39 Correlación baja (+) o (-) 
De +  0.01  a +  0.19 Correlación muy baja (+) o (-) 
                 0  Correlación nula  
 
El resultado de la correlación entre la dimensión servir de modelo y la variable cultura 
organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San 
Marcos, es una correlación alta y positiva, debido a que rs = 0.70 con respecto a la 
muestra de estudio. 
 
3.2.10 Contrastación de hipótesis respecto a la dimensión servir de modelo y la 
variable cultura organizacional en el personal administrativo de la Universidad 
Nacional Mayor de San Marcos, Lima.   
 
a) Hipótesis operacional 
Ho: No existe correlación alta estadísticamente significativa en la población 
entre servir de modelo y cultura organizacional en el personal 
administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima. 
Ho : os   
Ha: Existe correlación alta estadísticamente significativa en la población entre 
servir de modelo y cultura organizacional en el personal administrativo de 
la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima.  





b) Nivel de significancia. 
01.0  es decir el 1% 
c) Nivel de Confiabilidad. 
     99% 
d) Recolección de datos y cálculos  
n= 105 
rs =  0.70 
Siendo el valor de la correlación a nivel de la muestra, de 0.70 y como p es menor que 
Alfa (p < α), en tal sentido se rechaza la hipótesis nula (Ho) y se acepta la hipótesis 
alterna, lo que significa que existe suficiente evidencia para sustentar la afirmación de 
una correlación entre servir de modelo y cultura organizacional en la población motivo 
de estudio. 
e) Conclusión estadística. 
Se concluye que: existe correlación alta estadísticamente significativa en la población 
entre servir de modelo y cultura organizacional en el personal administrativo de la 






















3.2.11  Contrastación de hipótesis respecto a la dimensión brindar aliento y la 
variable cultura organizacional en el personal administrativo de la Universidad 
Nacional Mayor de San Marcos, Lima.       
 
Tabla 32 
Correlación entre la dimensión brindar aliento y la variable cultura organizacional 
Correlaciones 








Sig. (bilateral) . .000 
N 105 105 
Cultura Coeficiente de 
correlación 
.732** 1.000 
Sig. (bilateral) .000 . 
N 105 105 
**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (2 colas). 
 
 







Interpretación de los coeficientes de correlación entre la dimensión brindar aliento y la 
variable cultura organizacional 
Coeficiente de correlación Interpretación 
             + 1.00 Correlación perfecta (+) o (-) 
De +  0.90  a +  0.99 Correlación muy alta (+) o (-) 
De +  0.70  a +  0.89 Correlación alta  (+) o (-) 
De +  0.40  a +  0.69 Correlación moderada ( +) o (-) 
De +  0.20  a +  0.39 Correlación baja (+) o (-) 
De +  0.01  a +  0.19 Correlación muy baja (+) o (-) 
                 0  Correlación nula  
 
El resultado de la correlación entre la dimensión brindar aliento y la variable cultura 
organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San 
Marcos, es una correlación alta y positiva, debido a que rs = 0.73 con respecto a la 
muestra de estudio. 
 
3.2.12 Contrastación de hipótesis respecto a la dimensión brindar aliento y la 
variable cultura organizacional en el personal administrativo de la Universidad 
Nacional Mayor de San Marcos, Lima.   
a) Hipótesis operacional 
Ho: No existe correlación alta estadísticamente significativa en la población 
entre brindar aliento y cultura organizacional en el personal administrativo 
de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima. 
Ho : os   
Ha: Existe correlación alta estadísticamente significativa en la población entre 
brindar aliento y cultura organizacional en el personal administrativo de la 
Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima.  






b) Nivel de significancia. 
01.0  es decir el 1%  
c) Nivel de Confiabilidad. 
99% 
d) Recolección de datos y cálculos  
n= 105 
rs =  0.73 
Siendo el valor de la correlación a nivel de la muestra, de 0.73 y como p es menor que 
Alfa (p < α), en tal sentido se rechaza la hipótesis nula (Ho) y se acepta la hipótesis 
alterna, lo que significa que existe suficiente evidencia para sustentar la afirmación de 
una correlación entre brindar aliento y cultura organizacional en la población motivo de 
estudio. 
e) Conclusión estadística. 
Se concluye que: existe correlación alta estadísticamente significativa en la población 
entre brindar aliento y cultura organizacional en el personal administrativo de la 
















































Los resultados de la investigación dan cuenta que un 54.29% del personal administrativo 
de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima 2016, percibe que existe un nivel 
alto de liderazgo gerencial, seguido de un 41.90% que percibe un nivel regular y un 
3.81% percibe un nivel bajo de liderazgo gerencial; mientras que en relación a la cultura 
organizacional, esta fue percibida como alto solo por el 36.19%, por un 56.19% como 
regular y por un 7.62% como bajo. Asimismo, luego del análisis de los resultados, se 
determinó que existe una correlación alta y positiva entre liderazgo gerencial y cultura 
organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San 
Marcos, Lima – 2016, debido a que rs = 0.79 con respecto a la muestra de estudio, siendo 
el valor de rs mayor (0.79>0.00) y con un nivel de significancia del 1%.  
 
Al respecto, Mera (2015) en su tesis, Liderazgo directivo: factores que determinan 
su estilo de la IEP Algarrobos de Chiclayo 2014, concluyó que el directivo de la IEP 
Algarrobos presenta un estilo de liderazgo mixto, predominantemente transformacional 
determinado por sus características personales, factores motivacionales y el tipo de 
docente que acompaña al director. En contraste, con la presente investigación donde el 
nivel de liderazgo gerencial fue percibido como alto por un 54.29% y donde se presentó 
las prácticas del liderazgo ejemplar citado por Kouzes y Posner, prácticas como: desafiar 
el proceso, inspirar una visión compartida, habilitar a otros para actuar, servir de modelo y 
brindar aliento, que fueron tomadas para el estudio como dimensiones de la variable 
liderazgo gerencial, y que a su vez se relacionan con las características de los líderes 
admiradas por los poderdantes, según Kouzes y Posner (2005) tales como: ser honesto, 
ser progresista, ser inspirador y ser competente; ya que tanto las prácticas como las 
características citadas por Kouzes y Posner presentes en la investigación guardan 
similitud con los modelos contemporáneos indicados por Robbins y Judge (2013) como el 
liderazgo transformacional que busca que los seguidores trasciendan a sus intereses 
personales y se esfuerzan para lograr las metas del equipo generando una nueva visión 
de las cosas a fin de dar solución a los problemas, y con el modelo del liderazgo 
auténtico que se expresa en los líderes que actúan de forma abierta y franca en base a 
sus creencias y valores, siendo su principal cualidad la confianza, al ser considerados 






Asimismo, Espinosa (2014) en su tesis, Cultura Organizacional y Liderazgo en el 
Sistema de Universidades Estatales de Oaxaca, sustentó que la evidencia empírica 
mostró que existe una cultura dominante en el sistema de universidades estatales, hay 
cohesión interna y coincidencia en torno a un conjunto de valores. Se identificó también 
una gran influencia del líder académico fundador y de los líderes actuales (vice-rectores), 
en el establecimiento y reforzamiento de los valores, normas, símbolos y arquetipos del 
sistema; lo que concuerda con el presente trabajo de investigación, dado que como 
resultado de la investigación se determinó que existe una correlación alta y positiva entre 
liderazgo gerencial y cultura organizacional en el personal administrativo de la 
Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima – 2016, siendo el valor de r=0.79 y 
p<0.01. 
 
A su vez, Díaz (2016) en su tesis, Cultura Organizacional y Liderazgo Docente en 
la Escuela Profesional de Educación de la Universidad Católica Los Ángeles de 
Chimbote, 2015, mostró como resultado que el nivel de cultura organizacional del 39% de 
los docentes se encuentra en un nivel moderado, destacándose la dimensión de 
implicación con mayor puntuación; en cuanto al nivel de liderazgo docente del 51% de los 
docentes se encuentra en un nivel medio, destacándose la dimensión transformacional 
con mayor puntuación. Según la prueba estadística Kendall, se concluye que existe 
relación significativa entre cultura organizacional y liderazgo docente, con un valor de p < 
.05. En ese sentido, en base a los resultados obtenidos en la presente investigación, 
similar situación se muestra para el caso de la cultura organizacional, ya que ésta fue 
percibida como regular por el 56.19% de los encuestados, mientras que en relación al 
nivel de liderazgo no concuerda con el estudio antes descrito, ya que en la presente 
investigación el nivel de liderazgo es alto según el 54.29% de los encuestados. A su vez, 
en similitud al estudio antes mencionado, se concluye que en la presente investigación se 
determinó que existe una correlación alta y positiva entre la variable liderazgo gerencial y 
la variable cultura organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional 
Mayor de San Marcos, Lima - 2016, siendo el valor de r=0.79 y p<0.01. En otro aspecto, 
el estudio realizado por Díaz fue desarrollado bajo la percepción de docentes mientras 
que el presente estudio fue realizado en función al personal administrativo; sin embargo, 
existe también concordancia en resultados, de acuerdo a lo descrito inicialmente. 
 
De otro lado, Curay (2016) en su investigación, La Cultura Organizacional en los 





Goicoechea de Sullana, año 2015, señaló que hay una necesidad de mayor compromiso 
con el trabajo, el manejo de un código ético que oriente la actuación de los miembros del 
IESPP, etc.; lo descrito se corrobora también en el presente estudio, ya que las 
dimensiones de la cultura organizacional tales como: regularidad de los comportamientos 
observados, filosofía, normas y reglas, valores dominantes y clima organizacional citados 
por Chiavenato (2009) como características de la cultura organizacional, presentan un 
nivel regular de percepción en un 56.19% y por tanto es necesario que se mejore la 
cultura organizacional a través de un mayor compromiso con el trabajo por parte del 
personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos. En ese 
sentido, el presente estudio se centra en las personas (personal administrativo) que serán 
las que mejorarán la cultura organizacional en la Universidad Nacional Mayor de San 
Marcos, lo cual se fundamenta en la Teoría de las Relaciones Humanas, ya que del 
énfasis en las tareas y en la estructura se pasa a poner énfasis en las personas como un 
ser social, que en base a las normas del grupo regularan sus comportamientos y sus 
niveles de producción. 
 
Respecto de los resultados del presente estudio, considerando el objetivo: 
Determinar la relación que existe entre la dimensión desafiar el proceso y la cultura 
organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San 
Marcos, Lima – 2016, desafiar el proceso como la primera dimensión de la variable 
liderazgo gerencial, fue percibido como alto con un 55.24%, con un 43.81% como regular 
y con un 0.95% como bajo; a su vez, se determinó que existe una correlación alta y 
positiva entre desafiar el proceso y la cultura organizacional, siendo rs = 0.74.  
 
En ese sentido, Hernández (2013) en su tesis, El Liderazgo Organizacional: Una 
aproximación desde la perspectiva Etológica, examinó las diferentes estrategias que el 
liderazgo como posibilidad de cambio dentro de las organizaciones, puede ser 
fundamentado mediante procesos de comparación etológica, y así generar propuestas 
que configuren un quehacer organizacional desde la solidaridad, el liderazgo, y el 
desenvolvimiento interno y externo de las organizaciones. En comparación con la 
presente investigación se coincide con la dimensión desafiar el proceso que implica la 
búsqueda de oportunidades para cambiar, crecer, innovar y mejorar las formas de hacer 






En cuanto al objetivo: Determinar la relación que existe entre la dimensión habilitar 
a otros para actuar y la cultura organizacional en el personal administrativo de la 
Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima – 2016, habilitar a otros para actuar 
fue percibido como alto solo por con un 48.57%, por un 45.71% como regular y por un 
5.71% como bajo; además, se determinó que existe una correlación moderada y positiva 
entre habilitar a otros para actuar y la cultura organizacional, siendo rs = 0.64. 
 
Al respecto, Jiménez (2014) en su investigación, Relación entre el liderazgo 
transformacional de los directores y la motivación hacia el trabajo y el desempeño de 
docentes de una universidad privada, presentó como resultado que no existe una 
correlación entre la motivación hacia el trabajo, el liderazgo transformacional y el 
desempeño laboral docente, pero se evidenció la correlación entre la motivación interna y 
el desempeño laboral docente y los componentes de la motivación logro, el motivador 
externo grupo de trabajo y el medio para lograr los motivadores requisición con el 
liderazgo transformacional. En comparación con el estudio, se rescata la correlación entre 
el motivador externo grupo de trabajo y el medio para lograr los motivadores requisición 
con el liderazgo transformacional, ya que guarda similitud con la correlación que existe 
entre la dimensión habilitar a otros para actuar y la cultura organizacional en el personal 
administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, debido a que cuando se 
trabaja en equipo el líder impulsa el logro de los objetivos, habilitando al equipo hacia la 
consecución de una meta común; sin embargo, en consideración a que menos de la 
mitad de los encuestados percibió que el nivel de la dimensión habilitar a otros para 
actuar es alta y que la correlación entre dicha dimensión y la variable cultura 
organizacional es moderada, es necesario que el liderazgo que existe en la universidad 
sea reforzado en este aspecto.  
 
En relación a la dimensión regularidad de los comportamientos observados en el 
personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima 2016, se 
observó que fue percibido como alto solo por un 25.71%, por un 66.67% como regular y 
por un 7.62% como bajo.   
 
Al respecto, Libreros (2011) en su tesis: Incidencia de la Cultura Organizacional 
sobre el bienestar laboral de los servidores públicos de una institución educativa del Valle 
del Cauca, presentó como una de sus conclusiones que el bienestar laboral es un factor 





incidiendo con sus resultados en la comunidad educativa y en la mejora de la calidad de 
la educación, situación que a su vez redunda en la cultura organizacional. Lo presentado 
se puede comparar con la dimensión regularidad de los comportamientos observados de 
la variable cultura organizacional, considerando que para que exista bienestar laboral 
debe existir canales de comunicación adecuados entre emisor y receptor, lo cual en el 
caso de la presente investigación tiene un nivel regular de 66.67% según la percepción 
del personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos. 
 
Asimismo, de los resultados obtenidos en el estudio, en relación a la hipótesis de 
investigación y las hipótesis específicas, se han rechazado las hipótesis nulas y se han 
aceptado las hipótesis alternas, de acuerdo a lo siguiente: El liderazgo gerencial se 
relaciona directamente con la cultura organizacional en el personal administrativo de la 
Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima – 2016; la dimensión desafiar el 
proceso se relaciona directamente con la cultura organizacional en el personal 
administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima – 2016; la 
dimensión inspirar una visión compartida se relaciona directamente con la cultura 
organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San 
Marcos, Lima – 2016; la dimensión habilitar a otros para actuar se relaciona directamente 
con la cultura organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional 
Mayor de San Marcos, Lima – 2016; la dimensión servir de modelo se relaciona 
directamente con la cultura organizacional en el personal administrativo de la Universidad 
Nacional Mayor de San Marcos, Lima – 2016; la dimensión brindar aliento se relaciona 
directamente con la cultura organizacional en el personal administrativo de la Universidad 
Nacional Mayor de San Marcos, Lima – 2016. 
 
En ese sentido, Zapata (2014) en su trabajo de investigación, Liderazgo Gerencial 
y Cultura Organizacional, Universidad Nacional de Ingeniería, Lima 2013, presentó como 
resultado final que se encontró una relación directa y significativa entre las variables 
liderazgo gerencial y cultura organizacional, debido a que se obtuvo un coeficiente de 
correlación alta y directa positiva de Spearman r=0.772. Una significancia p=0.000 
(p<0.01) con el cual se rechaza la hipótesis nula y se debe aceptar la hipótesis alterna. 
En contraste con la presente investigación, se determinó que existe una correlación alta 
estadísticamente significativa en la población entre liderazgo gerencial y cultura 





0.79 con respecto a la muestra de estudio. Una significancia p=0.000 (p<0.01) con el cual 
se rechaza la hipótesis nula y se acepta la hipótesis alterna. 
 
A su vez, Vargas (2013) en su trabajo de investigación titulado: El impacto de la 
motivación y el liderazgo con el rendimiento laboral en una empresa de servicios de Lima 
Metropolitana, precisa que los resultados obtenidos comprobaron que la motivación y el 
liderazgo se relacionan positivamente con el rendimiento laboral, lo cual implica que al 
incrementarse los niveles de liderazgo aumenta el rendimiento laboral de los 
trabajadores; en concordancia con la presente investigación, del planteamiento de la 
hipótesis general: el liderazgo gerencial se relaciona directamente con cultura 
organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San 
Marcos, Lima 2016, se comprobó que existe una correlación alta y positiva entre el 
liderazgo gerencial y la cultura organizacional en el personal administrativo de la 
Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima 2016, lo cual implica que al 
incrementarse los niveles de liderazgo gerencial aumenta la cultura organizacional en el 
personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos. 
 
De otro lado, Janampa (2016) en su tesis, Relación entre la Cultura 
Organizacional y el clima laboral en la empresa DOA Holding SAC, propuso la solución a 
través de la formulación de la hipótesis: Existe correlación entre la cultura organizacional 
y el clima laboral en la empresa DOA Holding SAC; la población estuvo compuesta por 
205 personas y la muestra estuvo compuesta por 102 personas entre trabajadores de la 
empresa, el tipo de muestreo aplicado fue el muestreo no probabilístico, las técnicas 
utilizadas para la recopilación de datos fueron las encuestas y el instrumento utilizado fue 
el cuestionario. Lo descrito, se asemeja a la presente investigación, ya que también se 
comprobó que existe una correlación entre las variables de estudio al igual que en la tesis 
antes mencionada, asimismo se asemeja en el hecho de que también se trabajó con una 
muestra habiendo estado la población compuesta por 135 trabajadores y una muestra de 
105 trabajadores, la técnica usada para la recopilación de datos fue la encuesta y el 
instrumento utilizado fue el cuestionario. 
 
De los resultados obtenidos, se llega a la conclusión que cuando existe un 
liderazgo gerencial, también se concibe una mejor cultura organizacional en el personal 





puntajes de una variable aumentan entonces las puntuaciones de la otra variable también 
aumentan, dando lugar a una relación lineal entre dichas variables. 
 
Asimismo, concluimos precisando que la cultura organizacional en el personal 
administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos depende del liderazgo 
gerencial que se aplique y tomando en consideración los resultados obtenidos es 
necesario implementar mejoras mediante un programa de gestión del cambio (talleres de 
capacitación entre otros) encaminado a contar con mejores directivos que sean líderes 
capaces de influir en la cultura organizacional de la universidad. Finalmente, se corroboró 
que los resultados obtenidos en el presente trabajo de investigación coinciden en su 




















































Las conclusiones a las que se arribaron al finalizar el presente estudio fueron las 
siguientes:  
 
Primera: Se determinó que existe relación entre el liderazgo gerencial y la cultura 
organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional 
Mayor de San Marcos, Lima – 2016; siendo el valor de r=0.79, en 
consecuencia es una correlación alta y positiva; a su vez existió también 
una correlación a nivel de la población, puesto que p<0.01. 
 
Segunda: Se determinó que existe relación entre desafiar el proceso y la cultura 
organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional 
Mayor de San Marcos, Lima – 2016; siendo el valor de r=0.74, en 
consecuencia es una correlación alta y positiva; a su vez existió también 
una correlación a nivel de la población, puesto que p<0.01. 
 
Tercera: Se determinó que existe relación entre inspirar una visión compartida y la 
cultura organizacional en el personal administrativo de la Universidad 
Nacional Mayor de San Marcos, Lima – 2016; siendo el valor de r=0.57, en 
consecuencia es una correlación moderada y positiva; a su vez existió 
también una correlación a nivel de la población, puesto que p<0.01. 
 
Cuarta: Se determinó que existe relación entre habilitar a otros para actuar y la 
cultura organizacional en el personal administrativo de la Universidad 
Nacional Mayor de San Marcos, Lima – 2016; siendo el valor de r=0.64, en 
consecuencia es una correlación moderada y positiva; a su vez existió 
también una correlación a nivel de la población, puesto que p<0.01. 
 
Quinta: Se determinó que existe relación entre servir de modelo y la cultura 
organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional 
Mayor de San Marcos, Lima – 2016; siendo el valor de r=0.70, en 
consecuencia es una correlación alta y positiva; a su vez existió también 






Sexta:  Se determinó que existe relación entre brindar aliento y la cultura 
organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional 
Mayor de San Marcos, Lima – 2016; siendo el valor de r=0.73, en 
consecuencia es una correlación alta y positiva; a su vez existió también 
























































Antes de finalizar, deseo sugerir algunas recomendaciones en base a los resultados y las 
conclusiones a las que se llegó en el presente estudio: 
 
Primera: Al personal directivo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos para 
que pongan énfasis en reconocer los aportes de los colaboradores en la 
realización de sus labores cotidianas, celebrando el cumplimiento de metas 
en forma individual y/o en equipo y brindando retroalimentación; asimismo, 
propiciar constantemente que los colaboradores se encuentren motivados 
para lograr mejores resultados, basados en la preocupación permanente 
de los directivos. 
 
Segunda: Preparar un plan de mejora para los colaboradores, en función a los 
resultados obtenidos en la encuesta realizada, ya que los aspectos 
relacionados con la cultura organizacional de la Universidad tienen un nivel 
moderado, poniendo énfasis en la mejora de los canales de comunicación 
entre colaboradores y personal directivo así como permitiendo la 
participación de dichos colaboradores en el quehacer diario acorde con la 
misión, visión y los valores institucionales. 
 
Tercera: El personal directivo debe impulsar la participación y consenso de todos los 
colaboradores en la elaboración, actualización y/o mejora de los 
procedimientos y documentos de gestión de la entidad, a fin de que dichos 
colaboradores estén involucrados y comprometidos con el cumplimiento 
cabal de dichos procedimientos y con los lineamientos establecidos en los 
documentos de gestión. 
 
Cuarta: Los directivos con apoyo del titular de la entidad deben propiciar mejorar el 
clima organizacional mediante actividades o eventos deportivos y 
culturales así como manteniendo el ambiente físico (infraestructura, 
equipos, seguridad, materiales, etc.) óptimo para que los colaboradores se 






Quinta: El titular de la entidad deberá encargar a la Oficina General de Recursos 
Humanos programar periódicamente cursos de capacitación en liderazgo y 
cultura organizacional, para el personal directivo y los colaboradores, a fin 
de mejorar el estilo de liderazgo que se desarrolla en la Universidad. 
 
Sexta:  El personal directivo debe planificar un programa de gestión del cambio 
para sus colaboradores, a fin de que tanto directivos como colaboradores  
mitiguen la resistencia al cambio que pudieran surgir en el proceso de 
traslado del antiguo régimen laboral al régimen laboral establecido por 
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3. RESUMEN 
El objetivo principal fue determinar la relación que existe entre el liderazgo 
gerencial y la cultura organizacional en el personal administrativo de la 
Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima 2016. 
La importancia académica radicó en ampliar las teorías existentes sobre 
liderazgo gerencial y cultura organizacional, lo cual abrirá las puertas a futuras 
investigaciones, que permitirán mejorar los niveles de liderazgo y sobretodo de 
cultura organizacional, más aun considerando que en la actualidad se necesitan 
líderes visionarios capaces de implantar una mejor cultura organizacional. 
El tipo de investigación fue básica y la metodología que se usó fue el 
método científico, método descriptivo, hipotético- deductivo y método estadístico, 
diseño no experimental. 
Se concluyó que el resultado de esta investigación puede ser 
sistematizado e incorporado al campo de la ciencia, ya que se determinó que el 
liderazgo gerencial está estrechamente relacionado con la cultura organizacional 
de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos.  
Las implicancias prácticas de los resultados del estudio comprendieron el 
beneficio que va a recibir el personal administrativo de la Universidad Nacional 
Mayor de San Marcos al mejorar el ambiente laboral en el que se desenvuelven 
para la prestación de servicios de calidad y la motivación que los directivos deben 
tener para que se desempeñen eficaz y eficientemente repercutiendo de manera 
positiva en la cultura de la Universidad. 
4. PALABRAS CLAVE 








The main objective was to determine the relationship that exists between 
managerial leadership and organizational culture in the administrative staff of the 
National University of San Marcos, Lima 2016. 
The academic importance lies in broadening the existing theories on managerial 
leadership and organizational culture, which will open the doors to future research, 
which will improve the levels of leadership and above all of organizational culture, 
even more considering that today we need capable visionary leaders to implement 
a better organizational culture. 
  The type of research was basic and the methodology that was used was 
the scientific method, descriptive, hypothetical-deductive method and statistical 
method, non-experimental design. 
It was concluded that the result of this research can be systematized and 
incorporated into the field of science, since it was determined that management 
leadership is closely related to the organizational culture of the National University 
of San Marcos. 
  The practical implications of the results of the study included the benefit to 
be received by the administrative staff of the National University of San Marcos to 
improve the working environment in which they operate for the provision of quality 
services and the motivation that managers must have to perform effectively and 
efficiently impacting positively on the culture of the University. 
6. KEYWORDS 
Management leadership, organizational culture, philosophy, dominant values. 
7. INTRODUCCIÓN 
El presente trabajo de investigación busca establecer la relación que existe entre 
Liderazgo Gerencial y Cultura Organizacional en el personal administrativo de la 
Universidad Nacional Mayor de San Marcos, su propósito fue hacer de 
conocimiento a los trabajadores sobre los resultados obtenidos acerca del nivel de 
liderazgo y cultura organizacional existente en la universidad y en función a ello 
presentar recomendaciones que coadyuven a mejorar dichos niveles, y su objetivo 
general fue determinar la relación que existe entre el liderazgo gerencial y la 
cultura organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional 
Mayor de San Marcos, Lima – 2016. 
La importancia académica se halla en que los métodos, procedimientos, 





confiabilidad podrán ser utilizados en otros trabajos de investigación. El presente 
estudio valida dos instrumentos de recopilación de datos, uno es el cuestionario 
para medir el liderazgo gerencial y el otro es el cuestionario para medir la cultura 
organizacional.  
La importancia práctica se basa en que el personal administrativo de la 
Universidad Nacional Mayor de San Marcos mejorará el ambiente laboral en el 
que se desenvuelven para la prestación de servicios de calidad y la motivación 
que los directivos y trabajadores administrativos tendrán para que se desempeñen 
eficaz y eficientemente repercutiendo de manera positiva en la cultura 
organizacional de la Universidad. 
Los principales antecedentes utilizados para el presente trabajo de 
investigación fueron los siguientes: A nivel internacional Espinosa (2014) con su 
tesis a nivel de Doctorado en Administración titulado “Cultura Organizacional y 
Liderazgo en el Sistema de Universidades Estatales de Oaxaca”, a nivel nacional 
Mera (2015) con su estudio a nivel de Maestría en Educación titulado “Liderazgo 
Directivo: Factores que determinan su estilo de la IEP Algarrobos de Chiclayo 
2014” y a nivel local Zapata (2014) con su trabajo de investigación a nivel de 
Maestría en Gestión Pública titulado “Liderazgo gerencial y Cultura 
Organizacional, Universidad Nacional de Ingeniería, Lima 2013”. 
Asimismo, para la presente investigación se utilizó como marco conceptual 
para la variable liderazgo gerencial las definiciones de Kouzes y Posner (2005) 
quienes presentan cinco prácticas del liderazgo, tales como: desafiar el proceso, 
inspirar una visión compartida, habilitar a otros para actuar, servir de modelo y 
brindar aliento; y, para la variable cultura organizacional se usó las definiciones de 
Chiavenato (2006) quien desarrolla las características de la cultura organizacional: 
regularidad de los comportamientos observados, filosofía, normas y reglas, 
valores dominantes y clima organizacional. 
8. METODOLOGÍA 
La metodología que se usó como método general fue el método científico, ya que 
a través del cual se siguió un orden para la formulación del problema y la 
correspondiente verificación de hipótesis; a su vez, se utilizó como métodos 
específicos: el método descriptivo, el método  hipotético- deductivo y el método 
estadístico. 
El tipo de estudio utilizado según su finalidad fue básica, ya que los 





aplicados; según su carácter fue correlacional, ya que su propósito fue encontrar 
la relación que existe entre las variables; según su naturaleza fue de enfoque 
cuantitativo, al haber seguido un orden secuencial y ser susceptible de 
cuantificación utilizando métodos estadísticos; y, según su alcance temporal fue 
transversal, ya que los instrumentos fueron aplicados en un solo momento a la 
población de estudio. Asimismo, el diseño de investigación fue no experimental. 
La población y muestra estuvo conformada solo por personal administrativo 
nombrado y contratado por Tesoro Público de la Sede Central que se encuentran 
en el régimen laboral del Decreto Legislativo N° 276, debido a son personal 
permanente y que por lo general solo son ellos los que ocupan cargo directivos, 
que en su totalidad sumaron 135 trabajadores de la Universidad Nacional Mayor 
de San Marcos; mientras que la muestra estuvo conformada por 105 trabajadores, 
para lo cual se utilizó el muestreo probabilístico al azar y a su vez se utilizó el 
criterio de inclusión y exclusión. 
 La técnica empleada para obtener información de las dos variables a 
estudiar fue la encuesta y el instrumento empleado fue el cuestionario que consta 
de 30 preguntas o ítems para cada una de las dos variables. 
Para la validación de cada uno de los instrumentos se recurrió a la técnica 
de juicio de expertos, el mismo que consistió en someter a juicio de tres expertos 
el instrumento de medición que se empleó en la recolección de los datos. 
La escala de Likert fue utilizada para medir los Niveles de calificación en la 
encuesta, de acuerdo a lo siguiente: 1.- Nunca, 2.- Casi nunca, 3.- Algunas veces, 
4.- Casi siempre y 5.- Siempre. 
Para hallar la confiabilidad de los instrumentos se utilizó el método 
estadístico Alfa de Cronbach, obteniéndose 0.958 y 0.970 para la variable 
liderazgo gerencial y cultura organizacional respectivamente en la prueba piloto 
realizada, de tal manera que los instrumentos tienen una confiabilidad excelente 
según la valoración de los coeficientes de confiabilidad del autor Luis Damián en 
su libro evaluación de capacidades. 
Para el análisis de los datos se usó el estadístico de tabla de frecuencias 
para determinar el porcentaje de frecuencia de cada una de las variables y sus 
dimensiones, el gráfico de barras, el estadístico de Rho Spearman para 
determinar el coeficiente de correlación y el nivel de significancia para la 







Se obtuvieron en base a los cuestionarios elaborados para medir las variables de 
estudio liderazgo gerencial y cultura organizacional, los mismos que fueron 
aplicados a la muestra de estudio conformada por 105 trabajadores 
administrativos de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, cuyos 
principales resultados se mencionan a continuación: 
Con respecto a la variable liderazgo gerencial, se observó que el 54.29% 
del personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos 
manifestó que es alto, mientras que el 41.90% del personal expresó que el 
liderazgo es regular y el 3.81% indicó que es bajo. 
Con respecto a la variable cultura organizacional, se observó que solo el 
36.19% del personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San 
Marcos manifestó que es alto, mientras que el 56.19% del personal expresó que la 
cultura organizacional es regular y el 7.62% indicó que es bajo. 
Siendo el valor de la correlación a nivel de la muestra, de 0.79 y como p es 
menor que Alfa (p < α), en tal sentido se rechaza la hipótesis nula (Ho) y se 
acepta la hipótesis alterna, lo que significa que existe suficiente evidencia para 
sustentar la afirmación de una correlación entre liderazgo gerencial y cultura 
organizacional en la población motivo de estudio. 
Siendo el valor de la correlación a nivel de la muestra, de 0.74 y como p es 
menor que Alfa (p < α), en tal sentido se rechaza la hipótesis nula (Ho) y se 
acepta la hipótesis alterna, lo que significa que existe suficiente evidencia para 
sustentar la afirmación de una correlación entre desafiar el proceso y cultura 
organizacional en la población motivo de estudio. 
10. DISCUSION 
Los resultados de la investigación dan cuenta que un 54.29% del personal 
administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima 2016, 
percibe que existe un nivel alto de liderazgo gerencial, seguido de un 41.90% que 
percibe un nivel regular y con un 3.81% percibe un nivel bajo de liderazgo 
gerencial; mientras que en relación a la cultura organizacional, esta fue percibida 
como alto solo por el 36.19%, por un 56.19% como regular y por un 7.62% como 
bajo. Asimismo, luego del análisis de los resultados, se determinó que existe una 
correlación alta y positiva entre liderazgo gerencial y cultura organizacional en el 





2016, debido a que rs = 0.79 con respecto a la muestra de estudio, siendo el valor 
de rs mayor (0.79>0.00) y con un nivel de significancia del 1%.  
Al respecto, Mera (2015) en su tesis, Liderazgo Directivo: Factores que 
determinan su estilo de la IEP Algarrobos de Chiclayo 2014, concluyó que el 
directivo de la IEP Algarrobos presenta un estilo de liderazgo mixto, 
predominantemente transformacional determinado por sus características 
personales, factores motivacionales y el tipo de docente que acompaña al director. 
En contraste, con la presente investigación donde el nivel de liderazgo gerencial 
fue percibido como alto por un 54.29% y donde se presentó las prácticas del 
liderazgo ejemplar citado por Kouzes y Posner: desafiar el proceso, inspirar una 
visión compartida, habilitar a otros para actuar, servir de modelo y brindar aliento, 
que fueron tomadas para el estudio como dimensiones de la variable liderazgo 
gerencial, y que a su vez se relacionan con las características de dichos líderes, 
tales como: ser honesto, ser progresista, ser inspirador y ser competente; ya que 
tanto las prácticas como las características citadas por Kouzes y Posner 
presentes en el estudio guardan similitud con el modelo contemporáneo del 
liderazgo transformacional que busca que los seguidores trasciendan a sus 
intereses personales y se esfuerzan para lograr las metas del equipo generando 
una nueva visión de las cosas a fin de dar solución a los problemas, y con el 
modelo del liderazgo auténtico que se expresa en los líderes que actúan de forma 
abierta y franca en base a sus creencias y valores. 
Se concluye precisando que la cultura organizacional en el personal 
administrativo de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos depende del 
liderazgo gerencial que se aplique y tomando en consideración los resultados 
obtenidos es necesario implementar mejoras mediante un programa de gestión 
del cambio, encaminado a contar con directivos líderes capaces de influir en la 
cultura organizacional de la universidad. 
11. CONCLUSIONES 
Se determinó que existe relación entre el liderazgo gerencial y la cultura 
organizacional en el personal administrativo de la Universidad Nacional Mayor de 
San Marcos, Lima – 2016; siendo el valor de r=0.79, en consecuencia es una 
correlación alta y positiva; a su vez existió también una correlación a nivel de la 
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ANEXO B: MATRIZ DE CONSISTENCIA 
TÍTULO: LIDERAZGO GERENCIAL Y CULTURA ORGANIZACIONAL EN EL PERSONAL ADMINISTRATIVO DE LA UNIVERSIDAD 
NACIONAL MAYOR DE SAN MARCOS, LIMA – 2016. 
PROBLEMA OBJETIVOS HIPÓTESIS VARIABLES 
Problema general 
¿Qué relación existe 
entre el liderazgo 
gerencial y la cultura 
organizacional en el 
personal administrativo 
de la Universidad 
Nacional Mayor de San 




1. ¿Cuál es la relación 
que existe entre la 
dimensión desafiar el 
proceso y la cultura 
organizacional en el 
personal administrativo 
de la Universidad 
Nacional Mayor de San 
Marcos, Lima – 2016? 
 
2. ¿Cuál es la relación 
Objetivo general 
Determinar la 
relación que existe 
entre el liderazgo 
gerencial y la 
cultura 
organizacional en el 
personal 
administrativo de la 
Universidad 
Nacional Mayor de 





1. Determinar la 
relación que existe 
entre la dimensión 
desafiar el proceso 
y la cultura 
organizacional en el 
personal 













de San Marcos, 











Variable 1: Liderazgo gerencial 
Dimensiones Indicadores Ítems 
Escala  de  
valores 









para cambiar, crecer, 
innovar y mejorar. 
-Experimentar corriendo 
riesgos y aprendiendo de 
los errores. 
1, 2, 3, 4, 5 
y 6 
1= Nunca 
2= Casi Nunca 
3 = Algunas veces 
4 = Casi siempre 










-Visualizar un futuro 
gratificante y ennoblecedor. 
-Reunir a los colaboradores 
en una visión común 
apelando a sus valores, 
intereses, sueños y 
esperanzas. 
7, 8, 9, 10, 
11 y 12 
Habilitar a otros 
para actuar 
-Fomentar la cooperación 
promoviendo metas 
cooperativas y generando 
confianza. 
13, 14, 15, 





que existe entre la 
dimensión inspirar una 
visión compartida y la 
cultura organizacional 
en el personal 
administrativo de la 
Universidad Nacional 
Mayor de San Marcos, 
Lima – 2016? 
 
3. ¿Cuál es la relación 
que existe entre la 
dimensión habilitar a 
otros a actuar y la 
cultura organizacional 
en el personal 
administrativo de la 
Universidad Nacional 
Mayor de San Marcos, 
Lima – 2016? 
 
4. ¿Cuál es la relación 
que existe entre la 
dimensión servir de 
modelo y la cultura 
organizacional en el 
personal administrativo 
de la Universidad 
Nacional Mayor de San 
Marcos, Lima – 2016? 
Universidad 
Nacional Mayor de 
San Marcos, Lima – 
2016. 
 
2. Determinar la 
relación que existe 
entre la dimensión 
inspirar una visión 
compartida y la 
cultura 
organizacional en el 
personal 
administrativo de la 
Universidad 
Nacional Mayor de 
San Marcos, Lima – 
2016. 
 
3. Determinar la 
relación que existe 
entre la dimensión 
habilitar a otros y la 
cultura 
organizacional en el 
personal 
administrativo de la 
Universidad 
Nacional Mayor de 





de San Marcos, 
Lima – 2016. 
 
2. La dimensión 










de San Marcos, 
Lima – 2016. 
 
3. La dimensión 









-Fortalecer a los 
colaboradores 
delegándoles poder y 
ofreciéndoles apoyo 
necesario. 
Servir de modelo -Dar el ejemplo mostrando 
conductas coherentes con 
los valores compartidos. 
-Conseguir pequeños 
triunfos que promuevan el 
progreso y generen 
compromiso. 
19, 20, 21, 
22, 23 y 24 
  
Brindar aliento -Reconociendo las 
contribuciones individuales. 
-Celebrando los logros del 
equipo de manera regular. 
25, 26, 27, 
28, 29 y 30 
Variable  2: Cultura organizacional 
Dimensiones Indicadores Ítems 
Escala  de  
valores 








-Eficacia en la 
comunicación. 
-Uso de canales de 
comunicación que el emisor 
y el receptor emplean. 
-Adecuado intercambio de 
información. 
1, 2, 3, 4, 5, 






2= Casi Nunca 
3 = Algunas veces 
4 = Casi siempre 
5 = Siempre 
Bajo (30-70) 







5. ¿Cuál es la relación 
que existe entre la 
dimensión brindar 
aliento y la cultura 
organizacional en el 
personal administrativo 
de la Universidad 
Nacional Mayor de San 
Marcos, Lima – 2016? 
2016. 
4. Determinar la 
relación que existe 
entre la dimensión 
servir de modelo y 
la cultura 
organizacional en el 
personal 
administrativo de la 
Universidad 
Nacional Mayor de 
San Marcos, Lima – 
2016. 
 
5. Determinar la 
relación que existe 
entre la dimensión 
brindar aliento y la 
cultura 
organizacional en el 
personal 
administrativo de la 
Universidad 
Nacional Mayor de 
San Marcos, Lima – 
2016. 
Nacional Mayor 
de San Marcos, 
Lima – 2016. 
 
4. La dimensión 









de San Marcos, 
Lima – 2016. 
 
5. La dimensión 









de San Marcos, 








-Demostración de acciones 
de desarrollo institucional e 
identidad. 
-Acciones que demuestran 
la satisfacción del personal 
con el buen trato y su 
desempeño. 
9, 10, 11, 









-Respeto de reglas y 
normas de convivencia. 
-Conocimiento y 
cumplimiento de Manuales 
y Reglamentos laborales. 
15, 16, 17, 









-Desarrollar la ética 
profesional. 
-Promover la formación 
humanística. 
20, 21, 22, 





-Desarrollo de clima 
armónico. 
-Satisfacción con el 
desempeño del personal. 
26, 27, 28, 






Tipo de investigación: Básica  
Diseño: Correlacional 
Método: Hipotético deductivo 
Alcance: Universidad Nacional Mayor de San Marcos 
Población: 135 administrativos de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos  
Muestra: 105 administrativos de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos  






ANEXO C: MATRIZ DE OPERACIONALIZACIÓN DE VARIABLES 
 
Variable: Liderazgo gerencial 
Dimensiones Indicadores ítems 
Escala y 
valoración 





para cambiar, crecer, 
innovar y mejorar. 
1, 2, 3 




través de la 
Escala de 
Likert.     
 
Valoración   
1=Nunca   
2=Casi Nunca   
3=Algunas 
veces   4=Casi 
siempre   
5=Siempre 
Bajo (6-14)  
Regular (15-22)    
Alto (23-30) -Experimentar corriendo 
riesgos y aprendiendo de 
los errores. 




-Visualizar un futuro 
gratificante y ennoblecedor. 
7, 8, 9 
Bajo (6-14)  
Regular (15-22)    
Alto (23-30) 
-Reunir a los colaboradores 
en una visión común 
apelando a sus valores, 
intereses, sueños y 
esperanzas. 
10, 11, 12 
Habilitar a otros 
para actuar 
-Fomentar la cooperación 
promoviendo metas 
cooperativas y generando 
confianza. 
13, 14, 15 
Bajo (6-14)  
Regular (15-22)    
Alto (23-30) -Fortalecer a los 
colaboradores delegándoles 
poder y ofreciéndoles apoyo 
necesario. 
16, 17, 18 
Servir de 
modelo 
-Dar el ejemplo mostrando 
conductas coherentes con 
los valores compartidos. 
19, 20, 21 
Bajo (6-14)  
Regular (15-22)    
Alto (23-30) 
-Conseguir pequeños 
triunfos que promuevan el 
progreso y generen 
compromiso. 




25, 26, 27 Bajo (6-14)  
Regular (15-22)    
Alto (23-30) -Celebrando los logros del 
equipo de manera regular. 
28, 29, 30 
    
30 
Bajo (30-70)  
Regular (71-110)    






Variable: Cultura organizacional 
Dimensiones indicadores ítems 
Escala y 
valoración 
Niveles o rangos 
Regularidad de los 
comportamientos 
observados 
-Eficacia en la 
comunicación. 
1, 2, 3 




través de la 
Escala de 
Likert.     
 
Valoración   
1=Nunca   
2=Casi Nunca   
3=Algunas 
veces   4=Casi 
siempre   
5=Siempre 
Bajo (8-18)  
Regular (19-29)    
Alto (30-40) 
-Uso de canales de 
comunicación que el 
emisor y el receptor 
emplean. 
4, 5, 6 





acciones de desarrollo 
institucional e identidad. 
9, 10, 11 
Bajo (6-14)  
Regular (15-22)    
Alto (23-30) 
-Acciones que 
demuestran la satisfacción 
del personal con el buen 
trato y su desempeño. 
12, 13, 14 
Normas y Reglas  
-Respeto de reglas y 
normas de convivencia. 
15, 16, 17 
Bajo (5-11)  









-Desarrollar la ética 
profesional. 
20, 21, 22 Bajo (6-14)  
Regular (15-22)    
Alto (23-30) -Promover la formación 
humanística. 
23, 24, 25 
Clima 
organizacional  
-Desarrollo de clima 
armónico. 
26, 27, 28 
Bajo (5-11)  
Regular (12-18)    
Alto (19-25) -Satisfacción con el 
desempeño del personal. 
29, 30 
    
30 
  Bajo (30-70)  
Regular (71-110)    
Alto (111-150)   
 







































ANEXO E: INSTRUMENTOS 
CUESTIONARIO PARA MEDIR EL LIDERAZGO GERENCIAL 
 
Estimado colaborador (a), este cuestionario contiene proposiciones que pretenden medir 
opiniones de manera anónima sobre la variable LIDERAZGO GERENCIAL en la que su 
participación es de vital importancia para lograr este objetivo. Ruego responder con la 
mayor paciencia y sinceridad posible a cada una de las mismas. 
El cuestionario está compuesto de 30 ítems, los cuales representan intensidades de 
respuesta en las siguientes categorías: 
1.- Nunca 2.- Casi Nunca 3.- Algunas Veces 4.- Casi Siempre 5.- Siempre 
 
Lea las preguntas de forma minuciosa y marque con una (x) la respuesta que crea 
conveniente, por favor no dejar respuesta sin marcar. 











1 2 3 4 5 
1 
 
Los jefes se preocupan en innovar los 
procesos al interior de la Universidad con 
la finalidad de mejorar los servicios que se 
brindan. 
     
2 Promover mejoras continuas permite el 
desarrollo institucional. 
     
3 Los trabajadores buscan nuevas e 
innovadoras formas de realizar su trabajo 
de manera voluntaria. 
     
4 Los jefes son arriesgados y dispuestos en 
asumir nuevos retos. 
     
5 Los trabajadores están dispuestos a 
asumir riesgos en sus labores, aun 
cuando exista la posibilidad de fallar. 
     
6 Cuando los trabajadores cometen errores 
en su labor, aprenden de ellos para 
mejorar su labor. 
     
7 Los jefes se preocupan en el futuro de la 
institución. 
     
8 En la institución donde labora se comparte 
una visión de futuro y lo asimila como 
suya. 
     
9 Su futuro en la universidad será 
gratificante, productivo y ennoblecedor. 
     
10 La participación de los trabajadores es 
fundamental para determinar la visión de 
la Universidad. 
     
11 La práctica de valores por parte de los 
trabajadores en la Universidad es 
sumamente importante. 
     
12 Se siente comprometido con la visión de 
futuro de la Universidad. 
















1 2 3 4 5 
13 Los jefes promueven el trabajo en equipo.      
14 Los trabajadores tienen la libertad para 
opinar sobre la manera de realizar su 
labor. 
     
15 Los jefes confían en sus colaboradores y 
escuchan sus diversos puntos de vista. 
     
16 Usted se siente importante cuando el Jefe 
le concede algo de su poder. 
     
17 Los jefes respaldan las decisiones que 
toman sus colaboradores cuando 
desarrollan sus labores, siempre que sean 
coherentes. 
     
18 Los jefes apoyan a sus colaboradores 
para que adquieran nuevos conocimientos 
que les permita mejorar sus labores y 
logren su desarrollo personal. 
     
19 Los jefes hacen lo que dicen, acorde con 
sus valores. 
     
20 En la institución donde labora los jefes 
dedican tiempo y energía para verificar 
que los trabajadores cumplan con los 
valores y estándares acordados. 
     
21 Su jefe demuestra a través de su ejemplo 
personal sobre cómo esperan que los 
demás se comporten. 
     
22 Los triunfos logrados por la Universidad 
promueven el progreso y bienestar de los 
trabajadores. 
     
23 La imagen de su institución genera 
compromiso en usted. 
     
24 Alcanzar los objetivos de la institución 
tiene relación con el compromiso del 
personal que integra la institución. 
     
25 En la institución donde labora resaltan 
públicamente sus contribuciones. 
     
26 Los trabajadores sobresalientes de la 
Universidad son reconocidos 
públicamente por su desempeño. 
     
27 El personal directivo le brinda la 
motivación necesaria para continuar 
esforzándose en sus labores. 
     
28 En la institución donde labora se celebra 
el cumplimiento de las metas. 
     
29 Se brinda reconocimiento a los miembros 
del equipo por sus logros. 
     
30 En la Universidad se brinda incentivos 
anuales a los trabajadores 
indistintamente. 








CUESTIONARIO PARA MEDIR LA CULTURA ORGANIZACIONAL 
Estimado colaborador (a), este cuestionario contiene proposiciones que pretenden medir 
opiniones de manera anónima sobre la variable CULTURA ORGANIZACIONAL en la que 
su participación es de vital importancia para lograr este objetivo. Ruego responder con la 
mayor paciencia y sinceridad posible a cada una de las mismas. 
El cuestionario está compuesto de 30 ítems, los cuales representan intensidades de 
respuesta en las siguientes categorías: 
1.- Nunca 2.- Casi Nunca 3.- Algunas Veces 4.- Casi Siempre 5.- Siempre 
 
Lea las preguntas de forma minuciosa y marque con una (x) la respuesta que crea 
conveniente, por favor no dejar respuesta sin marcar. 











1 2 3 4 5 
1 
 
Escucha y debate temas que son parte de la 
problemática de la universidad para arribar a 
soluciones armónicas entre sus miembros. 
     
2 Demuestra un trabajo cooperativo y 
dialogante facilitando la reflexión conjunta 
para la resolución de problemas en el logro 
de metas comunes. 
     
3 Los jefes en la universidad recogen 
información y comunicación del personal 
administrativo de la institución a través de 
diversos medios. 
     
4 Se emplea mecanismos formales e 
informales para la comunicación periódica 
del progreso y dificultades en el desarrollo 
de la universidad. 
     
5 ¿Percibes que la comunicación es fluida 
entre los miembros de la universidad? 
     
6 Las dudas y sugerencias del personal 
administrativo son consideradas aportes 
valiosos. 
     
7 Se promueve jornadas de reflexión y diálogo 
entre el personal directivo y el personal 
administrativo. 
     
8 Participa organizada y representativamente 
con los diversos trabajadores administrativos 
de la universidad en la elaboración de 
procedimientos y proyectos que fomenten la 
mejora de los servicios que se brindan. 
     
9 El titular del pliego lidera la identidad 
institucional construida colectivamente y 
compartida por el personal administrativo de 
la universidad. 
     
10 El trabajo cotidiano del personal 
administrativo de la universidad es 
coherente con la misión, visión y valores 
institucionales. 
















1 2 3 4 5 
11 Se socializa los informes de gestión anual de 
la universidad al personal administrativo que 
lo integra. 
     
12 Se fomenta y reconoce el desarrollo 
profesional del personal administrativo. 
     
13 Los jefes recogen los intereses, 
características y necesidades del personal 
administrativo de la universidad y generan 
espacios de buen trato dentro de ella. 
     
14 Los jefes en la universidad brindan soporte 
afectivo al personal administrativo a su cargo 
con muestras de comunicación efectiva y de 
relaciones óptimas. 
     
15 Participas activamente en la elaboración de 
las normas de convivencia. 
     
16 Se respetan las normas internas de la 
universidad para ser efectivo el trabajo 
dentro de ella. 
     
17 El personal directivo y administrativo conoce 
y hace efectivo el cumplimiento del estatuto 
de la universidad. 
     
18 El personal administrativo demuestra su 
compromiso en el ejercicio de sus funciones. 
     
19 Las amonestaciones o sanciones en sus 
diferentes formas, se aplican de manera 
justa y equitativa. 
     
20 El personal directivo y administrativo conoce 
los valores que guían su labor. 
     
21 El personal directivo y administrativo en su 
labor diaria hace efectivo la práctica de los 
valores formulados. 
     
22 Los valores institucionales son asumidos por 
el personal administrativo de la institución. 
     
23 Se promueve retroalimentación con respecto 
a cómo trabajo y avanzo hacia mis objetivos. 
     
24 Se organiza actividades en las que se 
promueve la práctica de los valores 
instituidos en la universidad. 
     
25 Se mide y evalúa al personal administrativo 
teniendo en cuenta la práctica y 
cumplimiento de los valores establecidos. 
     
26 El personal administrativo promueve un 
clima de buenas relaciones interpersonales, 
de confianza y con actitud de mejora 
permanente. 
     
27 El personal administrativo asiste a las 
reuniones de trabajo con entusiasmo y 
expectativa. 
     
28 Se respeta el trabajo personal y en equipo 
entre el personal administrativo de la 
universidad. 
     
29 Se siente partícipe de los éxitos y fracasos 
de la universidad. 
     
30 El desempeño del personal directivo de la 
universidad es óptimo. 







ANEXO F: BASE DE DATOS DE LA PRUEBA PILOTO PARA LA CONFIABILIDAD DE 
LOS INSTRUMENTOS 
Prueba piloto de la variable liderazgo gerencial 
NRO. D1: DESAFIAR EL PROCESO 
D2: INSPIRAR UNA VISION 
COMPARTIDA 
D3: HABILITAR A OTROS PARA 
ACTUAR D4: SERVIR DE MODELO D5: BRINDAR ALIENTO 
ENCUESTA P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17 P18 P19 P20 P21 P22 P23 P24 P25 P26 P27 P28 P29 P30 
1 4 4 3 3 4 5 4 4 5 5 5 5 4 4 4 3 5 4 4 3 4 5 5 5 3 3 3 3 3 1 
2 3 4 3 3 3 3 3 3 3 4 4 4 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 
3 3 4 4 3 5 4 4 3 2 5 5 5 4 5 5 5 4 5 4 3 4 3 3 4 4 1 3 4 1 1 
4 3 4 2 2 2 4 2 3 3 3 5 4 3 3 3 1 3 3 3 2 4 3 4 4 2 1 3 3 1 1 
5 4 3 4 2 3 5 3 4 3 5 5 5 2 3 3 3 2 3 2 3 3 3 5 5 2 2 2 1 1 3 
6 3 5 2 5 4 3 4 5 5 5 4 5 5 5 5 3 4 5 5 5 4 4 5 4 3 4 5 5 3 2 
7 4 5 4 3 3 5 5 4 4 5 5 5 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 5 4 3 2 3 3 3 3 
8 3 4 4 3 4 4 5 5 3 4 3 4 4 3 4 4 4 5 3 5 4 5 5 4 4 2 2 3 2 1 
9 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
10 3 3 4 2 3 4 2 2 4 4 4 5 3 1 2 3 2 2 1 1 2 2 5 2 4 4 1 3 1 1 
11 3 4 2 3 2 4 3 4 3 4 4 5 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 3 3 2 2 2 2 2 4 
12 4 5 3 3 4 4 4 4 5 5 5 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3 3 2 4 3 2 3 
13 2 4 3 2 3 4 2 3 5 5 5 3 3 4 4 3 3 2 2 1 4 4 5 5 1 2 1 1 1 1 
14 3 3 4 2 2 5 3 5 4 5 5 5 2 2 3 3 4 3 2 2 4 3 5 5 3 2 3 2 3 2 
15 3 5 4 3 4 4 5 5 3 4 5 5 4 4 4 4 4 4 5 3 4 5 5 4 3 3 3 4 3 3 
16 2 5 5 4 3 4 2 5 3 5 5 5 1 3 2 1 2 2 2 2 2 4 5 5 3 2 2 2 2 3 
17 3 2 3 2 2 4 3 3 4 4 5 5 2 2 3 2 2 2 3 1 3 2 4 4 1 3 2 2 1 1 
18 4 5 3 3 3 5 4 5 4 5 4 5 4 4 4 5 5 4 4 3 5 5 5 5 3 2 3 3 3 3 
19 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
20 3 3 4 3 4 5 4 4 5 5 5 5 4 4 3 1 4 3 3 2 3 2 5 3 1 1 1 3 1 2 
21 2 5 2 2 3 5 2 5 5 5 5 5 2 5 3 1 3 1 3 1 2 3 5 5 2 1 3 1 1 1 
22 4 5 5 3 3 4 4 3 4 3 4 4 4 3 4 4 4 4 3 4 3 2 3 3 2 2 3 2 2 2 
23 1 5 4 1 5 5 1 3 2 5 5 5 1 2 1 1 3 1 1 1 1 3 5 5 2 3 3 2 3 4 







Prueba piloto de la variable cultura organizacional 
NRO. D1: REGUL.DE LOS COMPORT.OBSERVADOS D2: FILOSOFIA D3: NORMAS Y REGLAS D4: VALORES DOMINANTES D5: CLIMA ORGANIZACIONAL 
ENCUESTA P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17 P18 P19 P20 P21 P22 P23 P24 P25 P26 P27 P28 P29 P30 
1 5 5 4 3 3 3 2 3 5 4 2 3 3 2 3 5 5 5 4 5 5 5 4 3 3 4 4 4 4 4 
2 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 
3 3 3 3 3 3 2 3 3 4 3 3 1 2 2 4 3 3 4 3 5 3 3 2 3 2 2 4 3 3 3 
4 3 3 2 3 1 1 1 2 2 3 2 1 2 1 1 2 2 3 2 3 2 2 1 1 2 2 2 3 1 3 
5 2 3 3 3 2 2 3 2 3 4 2 2 3 3 2 2 3 5 1 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 3 
6 5 5 5 3 4 2 5 5 5 5 4 3 5 5 3 5 4 5 2 3 5 5 4 2 4 3 3 3 1 5 
7 4 4 2 2 3 2 2 3 3 4 4 4 4 3 2 3 3 3 4 4 5 4 4 3 3 4 3 3 4 4 
8 2 4 3 3 2 4 2 3 2 4 3 2 4 5 1 2 2 3 4 2 3 2 2 2 1 3 2 3 3 2 
9 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
10 2 3 4 4 3 3 2 3 3 5 3 3 3 3 3 2 3 4 3 3 5 4 3 3 3 3 3 3 3 2 
11 4 5 4 3 3 4 2 2 3 4 3 2 2 2 1 2 2 3 3 3 2 2 2 2 2 3 3 3 3 2 
12 4 4 2 4 3 3 3 3 2 4 2 2 4 2 3 3 3 3 2 3 3 2 3 3 3 4 4 3 2 5 
13 4 4 2 5 2 3 1 2 3 3 2 2 2 1 2 2 2 2 2 3 3 3 1 2 2 2 3 2 4 2 
14 2 3 2 2 3 3 3 2 3 4 2 2 3 3 2 3 3 4 2 5 4 3 3 3 2 3 2 3 3 4 
15 3 4 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 4 4 3 3 4 4 3 3 3 3 
16 4 4 2 2 2 2 2 3 3 4 2 2 2 2 3 2 3 4 2 3 3 3 3 3 2 3 2 2 4 3 
17 3 4 2 3 2 2 3 4 3 4 1 1 3 2 1 2 3 3 2 4 3 4 3 3 2 3 2 3 4 3 
18 4 5 3 2 2 3 2 3 3 4 3 2 3 2 3 5 4 4 3 3 4 4 3 3 3 3 3 4 5 4 
19 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
20 3 5 3 1 1 3 2 3 2 3 2 2 2 3 1 3 3 4 1 3 3 3 2 1 1 4 3 3 3 3 
21 4 4 2 2 2 2 2 2 2 3 2 1 3 2 1 3 3 4 3 3 3 3 3 2 2 5 2 2 4 2 
22 3 4 4 3 4 3 3 3 4 4 3 2 2 2 2 3 3 4 2 2 3 4 3 3 4 3 2 3 3 2 
23 1 5 3 1 1 3 2 1 3 1 1 1 1 1 1 1 1 5 1 5 3 3 1 1 1 5 3 3 5 3 







ANEXO G: BASE DE DATOS DE LA MUESTRA 
Base de datos de la variable liderazgo gerencial 
Nro. D1: DESAFIAR EL PROCESO D2: INSPIRAR UNA VISION COMPARTIDA D3: HABILITAR A OTROS PARA ACTUAR D4: SERVIR DE MODELO D5: BRINDAR ALIENTO 
ENCUESTA P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17 P18 P19 P20 P21 P22 P23 P24 P25 P26 P27 P28 P29 P30 
1 3 3 3 2 3 4 3 4 4 5 5 5 2 3 4 3 4 3 3 3 4 3 5 5 2 2 2 3 3 5 
2 4 3 3 5 4 5 4 4 5 5 5 4 4 5 4 3 4 4 4 5 4 3 4 3 2 3 3 3 3 2 
3 3 5 3 3 3 4 3 3 4 5 5 5 3 5 3 3 4 3 4 2 2 3 5 3 1 1 1 1 3 3 
4 3 3 4 4 4 5 3 2 3 5 5 5 4 5 3 3 4 4 4 4 4 3 5 5 4 3 3 4 3 3 
5 2 2 3 2 2 2 2 4 3 4 5 5 3 3 4 2 3 2 2 2 3 5 5 5 2 2 3 3 2 1 
6 4 5 4 4 4 4 3 3 4 5 5 4 4 4 4 5 5 4 4 3 4 4 4 4 3 3 4 3 3 4 
7 1 2 5 2 3 3 1 1 3 5 4 5 1 3 2 1 3 1 3 1 1 3 4 4 1 1 1 1 1 1 
8 4 4 5 4 4 4 3 4 3 3 3 4 3 3 3 4 3 4 3 3 3 1 4 2 2 1 3 4 1 3 
9 3 3 3 3 3 3 4 4 3 3 4 3 3 3 3 3 2 3 3 4 3 3 4 4 3 3 4 3 4 4 
10 5 5 4 4 5 4 3 4 4 4 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 4 3 3 3 3 3 2 2 
11 3 5 3 5 3 5 2 3 3 4 4 4 3 3 3 3 3 3 4 3 4 2 2 3 3 3 2 3 3 3 
12 2 3 4 3 3 4 3 2 4 3 3 3 4 2 2 3 4 2 2 2 3 3 3 3 2 4 2 2 2 4 
13 3 2 1 3 3 4 1 1 1 2 5 5 3 2 3 1 2 3 3 1 3 3 5 4 1 3 2 1 3 5 
14 5 5 4 4 3 5 5 5 5 5 5 5 5 3 4 5 5 4 4 4 5 3 5 5 5 3 5 5 3 2 
15 3 4 3 3 2 4 3 3 2 3 5 3 3 3 3 4 3 3 3 2 5 2 5 3 3 2 3 3 3 1 
16 4 5 3 4 4 4 3 3 4 4 5 5 4 5 4 3 4 4 5 3 5 4 5 4 4 3 2 2 3 3 
17 3 5 3 3 3 3 3 5 5 5 5 5 3 4 3 3 4 3 3 4 5 4 5 4 3 3 3 4 3 3 
18 4 5 3 3 3 4 4 5 5 5 5 5 5 4 4 2 3 3 3 5 5 5 5 5 5 2 5 2 2 3 
19 5 5 4 4 3 5 5 5 5 5 5 5 5 3 4 5 5 4 4 4 5 3 5 5 5 3 5 5 3 2 
20 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3 5 5 5 5 5 5 5 3 5 5 5 3 
21 5 3 3 3 3 5 5 5 5 3 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3 3 3 3 3 
22 4 5 4 3 3 5 4 5 5 5 5 5 4 4 3 3 5 4 4 4 5 5 5 5 4 3 3 3 4 2 
23 3 3 4 4 4 4 3 4 4 5 5 5 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 2 2 5 
24 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 3 4 5 5 5 3 
25 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3 5 4 4 3 
26 5 5 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 5 3 3 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 





28 4 5 4 5 4 5 5 4 5 5 5 5 4 4 5 5 5 4 4 4 4 5 5 5 5 3 3 5 5 3 
29 3 3 2 3 2 3 3 4 4 3 4 4 3 3 3 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 3 
30 5 4 5 5 5 5 5 5 5 4 5 4 3 5 4 3 3 4 3 4 4 5 5 5 4 3 5 5 5 4 
31 4 5 4 4 4 5 4 4 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5 4 4 4 4 5 5 4 3 3 5 3 3 
32 4 4 5 4 5 5 1 3 3 4 4 4 2 3 3 3 4 3 3 4 4 4 4 4 4 3 3 3 4 3 
33 4 5 3 3 4 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 5 5 5 5 4 1 3 4 2 1 
34 1 5 5 1 4 2 1 1 3 5 5 5 1 1 1 2 1 1 1 1 1 2 5 3 1 1 1 1 1 3 
35 3 3 4 3 5 5 3 4 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 2 2 4 
36 2 2 2 2 4 3 3 2 5 5 5 5 3 3 4 3 3 3 3 2 2 5 4 5 3 1 3 3 3 1 
37 3 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 4 5 5 5 5 5 5 5 4 5 3 5 5 5 3 
38 5 4 5 5 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3 5 5 5 5 5 5 5 3 5 5 5 3 
39 3 4 4 3 4 4 3 4 5 5 5 5 3 3 3 1 3 3 3 2 3 3 5 5 1 3 3 2 2 4 
40 3 5 4 3 3 5 3 4 3 4 4 5 5 3 3 3 4 4 5 4 5 3 5 4 1 1 2 3 2 3 
41 3 4 3 4 3 4 3 3 4 4 4 4 3 3 3 4 4 3 3 3 4 3 4 4 3 2 3 2 2 2 
42 3 4 4 3 3 4 3 4 4 5 5 5 5 3 4 3 3 2 2 4 4 2 4 4 2 2 2 3 2 3 
43 5 3 3 3 3 5 5 5 5 3 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3 3 3 3 3 
44 4 5 4 3 3 5 4 5 5 5 5 5 4 4 3 3 5 4 4 4 5 5 5 5 4 3 3 3 4 2 
45 3 3 4 4 4 4 3 4 4 5 5 5 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 2 2 5 
46 4 5 5 4 4 4 4 4 4 5 5 5 1 5 2 5 3 4 1 2 1 5 4 5 3 5 4 3 1 2 
47 4 5 4 4 5 4 4 4 4 5 5 4 5 3 3 5 4 5 4 3 4 3 4 4 5 3 3 4 4 3 
48 3 4 3 3 3 3 2 3 3 3 4 3 4 3 3 4 3 4 3 4 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 
49 3 4 3 2 3 5 4 5 4 5 5 5 4 4 3 4 3 3 3 4 2 5 5 5 4 1 3 5 4 1 
50 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 3 4 5 5 5 3 
51 5 5 5 5 5 4 4 4 5 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 5 5 
52 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
53 3 4 3 2 3 4 3 3 4 4 5 4 3 3 3 3 4 3 3 2 3 3 4 4 2 2 3 3 3 3 
54 3 4 2 2 2 3 3 2 4 2 5 4 4 3 4 4 4 4 3 2 4 3 4 4 2 2 3 3 3 4 
55 3 4 3 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 3 4 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 3 3 2 3 2 
56 3 2 2 4 3 3 4 2 3 2 4 4 3 3 2 4 4 3 2 2 4 2 3 4 4 2 3 2 3 3 
57 3 5 3 3 3 4 3 3 4 4 4 5 4 3 3 4 4 4 5 4 4 2 4 5 2 1 3 2 2 2 





59 3 5 4 3 5 5 4 3 3 2 5 3 3 4 4 3 5 4 4 4 4 3 3 4 3 2 3 2 2 2 
60 3 5 4 3 3 4 3 4 3 4 5 4 3 4 4 2 4 3 2 2 4 5 5 5 3 2 2 3 3 3 
61 2 4 3 3 3 2 3 2 2 5 5 3 3 4 4 4 4 4 4 3 4 5 5 5 3 2 2 4 3 2 
62 3 4 3 3 3 3 2 3 3 4 5 5 3 3 3 4 4 4 4 2 3 4 4 3 1 2 3 2 2 3 
63 4 5 3 4 3 4 4 4 3 2 5 3 4 3 4 4 4 3 4 4 5 3 5 4 4 3 3 2 2 3 
64 3 5 4 2 4 5 5 5 4 1 4 5 3 5 5 5 5 2 4 4 5 3 5 5 3 1 4 4 4 1 
65 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3 5 4 4 3 
66 3 4 3 3 4 3 3 4 3 1 4 4 2 1 1 1 2 1 2 2 1 1 4 4 1 1 1 1 1 1 
67 5 5 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 4 5 4 4 4 3 4 3 4 3 3 4 3 3 
68 4 5 4 3 4 4 3 4 5 5 5 5 4 4 3 2 3 4 4 4 4 5 4 5 3 3 3 4 3 3 
69 5 5 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 5 3 3 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 
70 4 5 4 4 4 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 4 1 3 5 4 1 
71 4 5 4 5 4 5 5 4 5 5 5 5 4 4 5 5 5 4 4 4 4 5 5 5 5 3 3 5 5 3 
72 5 4 5 5 5 5 5 5 5 4 5 4 3 5 4 3 3 4 3 4 4 5 5 5 4 3 5 5 5 4 
73 4 5 4 3 3 5 4 5 4 5 5 5 5 3 3 1 4 3 3 4 3 4 5 5 3 2 3 3 3 4 
74 3 4 4 5 4 5 3 4 3 1 4 3 2 3 3 2 4 3 2 4 3 3 4 2 2 2 3 4 4 4 
75 3 4 3 3 3 4 4 5 5 5 5 5 4 4 4 4 5 4 4 4 4 5 5 4 3 3 4 3 3 3 
76 4 4 3 4 3 5 4 3 5 5 5 4 4 4 4 5 4 5 4 4 4 5 5 4 2 4 3 3 4 3 
77 3 5 3 2 3 4 3 1 3 5 5 1 1 3 2 3 2 1 4 1 2 2 4 5 2 3 3 1 2 2 
78 3 5 3 4 3 5 5 3 5 5 5 5 3 5 5 3 5 5 5 3 5 5 5 5 2 3 3 3 4 1 
79 3 4 5 3 3 4 3 3 3 3 5 4 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 4 5 3 3 3 3 3 1 
80 3 5 2 1 2 3 2 1 3 5 5 5 1 2 1 3 2 2 1 2 1 2 3 3 1 1 1 1 1 1 
81 4 5 5 4 4 4 3 3 4 5 5 5 4 4 3 5 4 3 4 4 2 4 5 5 3 3 4 2 3 4 
82 4 4 5 4 4 5 3 3 4 4 5 5 3 3 3 2 3 3 4 4 4 4 5 4 4 3 3 4 4 3 
83 3 5 3 2 3 3 4 4 5 5 5 4 3 4 3 3 4 3 2 3 3 4 4 5 3 2 2 2 2 2 
84 1 3 2 3 3 4 4 3 2 3 4 3 2 3 3 2 3 3 2 3 4 3 4 3 3 3 4 3 4 4 
85 4 5 4 4 4 5 4 4 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5 4 4 4 4 5 5 4 3 3 5 3 3 
86 4 5 3 3 4 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 5 5 5 5 4 1 3 4 2 1 
87 3 4 3 3 2 4 4 4 3 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 2 4 3 2 1 2 3 2 1 
88 3 4 5 3 4 5 5 5 5 4 4 4 5 5 5 2 3 4 4 4 4 2 4 3 3 2 2 4 4 1 





90 3 3 4 3 5 5 3 4 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 2 2 4 
91 3 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 4 5 5 5 5 5 5 5 4 5 3 5 5 5 3 
92 3 3 3 2 3 4 3 3 4 3 2 4 2 3 3 3 3 4 3 2 3 4 3 2 3 4 3 4 4 3 
93 5 5 5 5 5 4 4 4 5 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 5 5 
94 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
95 3 4 5 3 4 4 2 3 2 3 2 3 3 3 4 2 3 4 2 3 4 2 4 3 3 3 4 2 4 3 
96 3 4 5 4 3 5 3 2 3 4 3 2 2 3 3 3 3 2 3 3 3 4 2 3 3 4 3 4 3 3 
97 3 5 3 3 3 4 3 3 4 5 5 4 5 4 5 4 4 3 3 3 4 4 5 4 4 3 2 3 3 3 
98 4 3 4 3 3 5 4 3 4 5 5 4 4 3 4 4 4 2 4 3 5 4 5 4 3 2 3 5 4 2 
99 2 5 4 1 2 5 2 4 2 5 5 5 3 2 2 3 4 2 2 1 4 3 5 5 1 1 1 2 2 1 
100 3 5 4 3 2 5 3 5 4 5 5 5 4 3 3 5 4 3 3 3 5 4 5 4 3 3 3 3 3 3 
101 3 4 2 2 2 4 2 2 2 4 4 3 3 4 3 3 3 2 2 3 2 3 3 4 3 3 3 2 2 3 
102 3 5 3 4 3 5 3 3 3 5 5 5 3 3 3 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 3 4 3 3 4 
103 5 5 4 5 4 5 4 4 4 5 5 5 4 4 4 4 4 4 5 4 5 4 5 5 5 2 3 5 2 4 
104 3 5 1 2 1 4 3 4 5 5 4 5 2 4 2 5 3 3 3 3 2 4 5 5 1 1 2 1 1 4 















Base de datos de la variable cultura organizacional 
Nro. D1: REGUL.DE LOS COMPORT.OBSERVADOS D2: FILOSOFIA D3: NORMAS Y REGLAS D4: VALORES DOMINANTES D5: CLIMA ORGANIZACIONAL 
ENCUESTA P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17 P18 P19 P20 P21 P22 P23 P24 P25 P26 P27 P28 P29 P30 
1 3 4 3 3 2 2 2 2 3 3 2 3 3 3 2 4 4 4 3 4 3 3 3 2 3 3 4 3 3 3 
2 3 3 3 2 3 3 2 2 3 4 2 2 3 3 2 3 4 5 4 4 3 3 3 3 4 3 3 4 3 4 
3 3 4 3 3 2 3 1 3 3 5 3 3 3 1 3 4 4 4 3 3 4 3 3 3 3 3 3 4 3 3 
4 3 4 2 3 2 3 3 4 4 4 3 3 3 3 4 3 4 5 2 3 4 4 3 3 3 4 4 4 5 3 
5 3 4 4 2 4 2 1 3 3 3 3 1 5 2 1 2 4 4 2 2 3 2 2 1 1 3 3 2 5 4 
6 3 5 3 3 4 5 3 4 3 5 4 3 3 4 3 3 3 3 2 4 4 3 2 3 2 4 4 3 3 4 
7 1 1 2 1 1 1 1 1 1 3 1 1 1 1 3 3 3 3 3 2 2 2 1 1 1 1 1 1 5 1 
8 4 4 4 4 2 4 3 4 4 3 3 3 2 3 2 3 3 4 4 3 4 3 3 3 3 4 3 3 3 4 
9 4 4 3 3 4 4 4 3 3 3 5 4 4 4 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 3 
10 3 4 3 4 4 4 4 4 3 4 3 3 3 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3 3 4 3 4 3 4 3 
11 4 3 3 3 4 4 4 4 3 3 4 3 4 4 4 4 4 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 5 4 4 
12 3 2 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 4 3 3 3 4 5 3 1 2 3 4 2 3 3 3 3 3 
13 1 3 1 3 3 2 1 1 3 4 3 3 1 1 3 3 3 4 3 3 3 3 2 3 1 3 3 3 1 3 
14 4 5 3 3 3 4 2 3 3 4 3 2 3 3 1 3 3 4 1 2 3 2 4 2 2 3 2 2 3 3 
15 2 3 2 1 1 1 1 3 3 3 2 2 2 2 1 2 3 3 2 3 3 2 2 2 2 3 3 3 3 3 
16 3 4 3 2 3 3 3 3 4 3 2 3 3 3 3 4 3 4 3 2 3 3 3 2 3 3 4 4 4 3 
17 3 3 3 3 4 3 3 3 4 4 4 3 3 3 4 5 5 5 4 5 5 5 3 3 3 4 4 4 5 3 
18 3 3 3 4 3 3 4 4 3 4 3 3 3 4 4 3 5 4 3 3 4 3 2 2 2 3 3 3 5 3 
19 4 5 3 3 3 4 2 3 3 4 3 2 3 3 1 3 3 4 1 2 3 2 4 2 2 3 2 2 3 3 
20 5 5 5 5 5 5 3 5 5 5 5 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3 5 5 5 5 5 5 
21 2 5 3 2 2 3 3 5 2 5 2 3 2 1 2 2 5 5 3 5 5 5 5 2 2 3 3 3 2 2 
22 4 4 3 3 3 2 2 3 2 4 4 3 3 4 3 4 5 4 1 4 4 2 2 2 3 4 4 4 4 4 
23 4 5 5 5 4 5 3 3 4 5 3 5 5 4 3 4 4 4 4 4 5 5 4 4 4 4 5 4 4 4 
24 3 4 3 4 4 3 2 1 3 5 5 4 5 4 3 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 
25 3 5 5 5 4 5 5 4 5 5 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 5 5 5 5 5 
26 3 5 3 4 3 3 3 3 3 4 4 3 3 3 3 3 3 3 4 4 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
27 5 5 3 4 3 3 3 4 4 4 5 2 3 4 5 5 4 4 4 4 4 3 4 3 4 5 5 5 5 4 





29 4 4 3 4 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 4 3 
30 3 5 5 4 3 3 3 3 3 5 5 5 3 3 3 4 4 5 3 5 5 5 4 4 3 5 3 4 4 4 
31 3 4 5 4 3 5 3 3 3 4 5 3 3 4 2 4 4 5 3 5 4 4 5 3 3 5 4 3 3 3 
32 4 4 4 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 
33 3 5 4 3 5 5 3 2 3 4 4 4 3 4 1 4 3 4 3 4 3 5 4 3 3 3 4 4 4 3 
34 1 5 3 2 1 1 1 2 2 4 1 1 1 1 2 3 1 4 1 4 3 3 1 1 2 3 2 1 5 1 
35 2 5 4 4 4 5 5 2 4 5 4 3 4 4 3 5 5 5 5 4 4 4 4 3 3 5 5 5 4 4 
36 4 5 4 3 1 2 2 1 1 1 3 2 1 1 1 1 1 1 3 3 3 3 1 1 1 3 1 3 2 1 
37 3 4 3 3 3 3 3 3 4 4 3 3 3 3 4 4 4 5 4 5 5 4 4 5 5 5 5 5 4 4 
38 5 5 5 5 5 5 3 5 5 5 5 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3 5 5 5 5 5 5 
39 3 3 3 3 3 3 3 4 5 4 3 3 3 3 2 3 4 3 3 4 3 3 2 2 2 3 3 2 4 2 
40 2 3 4 4 3 2 2 3 4 4 4 2 2 2 1 4 4 5 2 3 3 3 2 1 2 2 3 4 4 4 
41 3 4 4 3 4 4 2 2 4 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 2 2 4 3 3 4 3 
42 1 3 2 2 3 4 3 1 3 4 3 2 3 4 1 4 4 4 3 3 3 3 2 1 2 4 3 4 3 4 
43 2 5 3 2 2 3 3 5 2 5 2 3 2 1 2 2 5 5 3 5 5 5 5 2 2 3 3 3 2 2 
44 4 4 3 3 3 2 2 3 2 4 4 3 3 4 3 4 5 4 1 4 4 2 2 2 3 4 4 4 4 4 
45 4 5 5 5 4 5 3 3 4 5 3 5 5 4 3 4 4 4 4 4 5 5 4 4 4 4 5 4 4 4 
46 3 5 4 4 3 5 3 2 3 3 3 3 4 3 2 4 4 5 4 5 5 5 4 3 4 4 4 3 5 4 
47 3 4 5 3 3 3 2 2 3 5 3 5 3 3 2 5 4 5 4 5 4 4 5 4 2 4 3 5 4 4 
48 2 3 2 3 3 2 2 2 2 4 2 3 3 3 2 3 3 4 3 4 3 3 4 3 2 4 2 4 3 4 
49 4 4 3 3 4 2 2 4 3 5 4 3 3 3 4 4 4 5 3 4 5 5 4 4 4 4 4 5 4 3 
50 3 4 3 4 4 3 2 1 3 5 5 4 5 4 3 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 
51 5 5 5 5 4 5 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
52 5 5 5 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 4 5 4 5 4 4 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 
53 3 4 2 3 3 2 2 3 3 3 3 2 2 3 1 2 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 
54 3 3 3 2 3 1 3 3 4 2 3 2 3 3 2 4 4 4 3 4 3 3 2 3 2 2 4 3 3 3 
55 3 5 3 4 4 3 3 3 5 4 5 3 4 4 3 4 3 5 3 4 4 3 3 3 3 3 3 3 4 4 
56 2 4 3 3 2 3 3 2 4 3 3 4 3 2 2 3 2 4 3 3 2 4 3 4 4 2 4 3 3 2 
57 3 4 3 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 3 2 3 3 4 3 4 4 3 2 1 3 3 4 4 5 4 
58 2 3 4 2 3 3 3 2 3 4 2 2 3 3 2 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 





60 3 5 3 3 2 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 4 4 3 3 2 2 2 3 3 2 3 3 3 2 4 
61 5 5 4 4 3 3 2 4 4 4 4 2 2 2 3 2 2 2 2 2 3 3 3 1 1 2 2 2 2 2 
62 3 3 2 2 3 2 2 2 3 4 2 2 3 3 1 2 4 3 2 4 4 4 3 3 3 3 3 3 3 3 
63 3 4 4 4 3 3 3 4 5 3 3 3 3 3 3 4 5 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 3 4 4 
64 4 2 2 4 1 1 1 3 5 5 2 2 2 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4 
65 3 5 5 5 4 5 5 4 5 5 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 5 5 5 5 5 
66 4 4 1 1 2 1 2 1 2 1 3 3 1 1 5 1 1 2 3 2 2 3 3 3 4 3 2 2 3 4 
67 5 5 5 3 4 5 5 4 5 5 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 3 
68 4 5 4 3 3 4 3 4 4 4 3 3 3 4 4 4 3 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 
69 3 5 3 4 3 3 3 3 3 4 4 3 3 3 3 3 3 3 4 4 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
70 5 5 3 4 3 3 3 4 4 4 5 2 3 4 5 5 4 4 4 4 4 3 4 3 4 5 5 5 5 4 
71 3 4 3 4 3 4 3 3 5 5 4 3 4 4 4 5 4 5 5 5 5 4 5 4 4 5 5 5 5 5 
72 3 5 5 4 3 3 3 3 3 5 5 5 3 3 3 4 4 5 3 5 5 5 4 4 3 5 3 4 4 4 
73 3 5 4 4 3 2 2 1 3 5 3 3 3 4 4 5 5 4 3 4 4 3 3 2 3 5 4 3 4 3 
74 2 5 4 4 4 3 3 3 4 4 3 4 3 4 3 2 4 4 2 3 3 3 2 4 3 4 3 3 4 3 
75 5 4 4 3 3 3 4 3 4 4 3 4 4 4 4 3 3 3 4 4 4 3 3 3 3 4 4 4 4 4 
76 3 5 4 2 3 3 2 3 3 5 5 2 2 4 3 5 2 5 5 4 3 3 3 3 2 4 4 4 3 4 
77 3 3 2 4 3 2 1 1 2 3 3 2 2 1 1 3 4 3 2 1 1 2 3 3 2 2 3 3 1 3 
78 3 3 3 3 3 4 5 4 5 4 4 5 4 4 5 5 5 4 3 5 4 4 4 3 3 4 3 4 4 4 
79 5 5 1 2 4 3 1 3 2 5 1 3 3 3 1 3 3 5 2 5 5 3 3 1 1 3 2 4 4 2 
80 3 5 2 2 1 2 1 1 2 2 2 2 1 2 1 2 2 3 2 2 2 3 2 1 1 2 2 3 3 2 
81 4 5 4 4 3 3 3 4 4 5 3 3 4 4 4 5 5 5 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 5 3 
82 3 4 4 4 4 4 3 4 3 4 4 4 3 4 3 5 5 4 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4 5 3 
83 3 4 3 3 3 2 2 1 2 4 1 3 3 3 2 4 3 4 4 4 3 3 3 1 2 3 2 4 3 4 
84 2 3 4 3 3 3 3 4 3 3 2 3 4 3 4 3 2 3 4 3 3 3 4 3 4 3 4 3 3 4 
85 3 4 5 4 3 5 3 3 3 4 5 3 3 4 2 4 4 5 3 5 4 4 5 3 3 5 4 3 3 3 
86 3 5 4 3 5 5 3 2 3 4 4 4 3 4 1 4 3 4 3 4 3 5 4 3 3 3 4 4 4 3 
87 3 3 3 3 3 2 2 3 2 3 2 2 3 3 1 4 3 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 3 
88 3 5 3 3 2 3 2 1 1 4 3 2 1 1 1 5 4 3 2 4 5 4 5 2 3 4 2 3 4 2 
89 3 4 3 4 4 3 3 3 2 2 3 3 2 2 2 2 3 2 3 2 3 2 3 3 3 3 2 3 2 2 





91 3 4 3 3 3 3 3 3 4 4 3 3 3 3 4 4 4 5 4 5 5 4 4 5 5 5 5 5 4 4 
92 3 2 4 3 2 3 4 3 2 3 2 3 3 3 4 3 2 3 4 3 2 3 4 3 2 3 4 3 3 4 
93 5 5 5 5 4 5 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
94 5 5 5 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 4 5 4 5 4 4 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 
95 3 2 4 2 3 4 3 2 4 3 3 2 4 3 2 4 3 3 4 3 2 3 4 3 4 3 4 3 4 4 
96 3 3 4 3 4 3 3 4 3 4 3 4 3 3 4 4 3 4 3 4 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
97 4 4 3 3 3 4 3 3 3 3 4 3 4 4 4 4 3 3 3 3 3 4 2 2 2 4 3 4 4 3 
98 3 4 3 5 3 4 2 4 4 5 2 3 2 3 3 5 4 4 3 5 4 4 4 2 2 4 3 4 4 3 
99 3 4 2 1 2 1 2 2 2 2 1 1 1 2 3 4 2 5 1 2 2 2 1 1 1 4 4 2 4 3 
100 3 4 4 3 3 3 2 3 4 4 3 2 3 2 4 3 3 4 3 4 4 2 2 2 2 3 4 3 4 3 
101 3 4 3 3 2 2 2 2 3 3 3 3 2 3 2 3 4 3 3 2 2 2 2 2 2 4 4 3 3 3 
102 3 4 3 4 3 3 1 2 4 4 4 4 2 3 1 3 4 4 4 3 3 3 3 3 3 4 4 4 4 3 
103 5 5 5 3 3 3 3 5 5 5 4 3 3 4 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 
104 4 4 3 3 3 4 1 4 4 4 4 4 3 3 4 2 2 2 2 3 3 2 2 1 1 1 3 4 4 2 
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